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Förord 
Vi vill börja med att rikta vår uppmärksamhet mot de personer som har gjort denna studie 
möjlig.  Ett stort tack till Espresso House och framförallt respondenterna som har tagit sig tid 
och svarat på våra frågor. Deras engagemang har varit otroligt viktigt och hjälpt oss avsevärt.  
Vi vill även tacka våra handledare Per Magnus Andersson och Olof Arwidi som har väglett oss 
genom  denna  studie.  Deras  positiva  inställning  till  vårt  ämnesval  och  intressanta 
infallsvinklar har motiverat oss och gjort studien väldigt rolig att genomföra. 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Sammanfattning  
Titel    Styrning mellan ledningsnivåer – En fallstudie om Espresso House 
Seminariedatum  4 juni 2009 
Kurs    FEKK01 Examensarbete på kandidatnivå, 15 poäng. 
Författare    Emma Almström, Rakel Kimhi, Morena Pavic & Martina Svensson 
Handledare    Per Magnus Andersson & Olof Arwidi 
Nyckelord   Espresso  House,  ekonomistyrning,  styrning,  strategi, 
ledningsfilosofi, organisation, styrmedel. 
Syfte   Syftet med  denna  studie  är  att  beskriva  och  analysera  Espresso 
House styrmodell och hur styrningen förmedlas från ledningen till 
distriktscheferna och vidare ner till platscheferna.  
Metod  Studien  utgår  från  en  fallstudie  av  Espresso  House,  där  empirin 
främst samlats in genom semistrukturerade intervjuer. 
Teoretisk referensram  Studiens  teoretiska  referensram  utgår  från  en  modell  med  fyra 
grundpelare;  strategi,  ledningsfilosofi,  organisation  och 
styrmedel.  
Empiri  Studiens empiri utgår främst från primärdata i form av intervjuer 
från Espresso House. 
Slutsats  Studiens slutsats är att Espresso House använder sig till stor del av 
budget  och  att  det  fungerar  bra,  dock  bör  deras  styrmodell 
kompletteras med andra styrmedel. 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Abstract 
Title   Control  between  executive  levels  –  A  case  study  of  Espresso 
House. 
Seminar date  4 june 2009 
Course  FEKK01,  Degree  Project  Undergraduate  level,  Business 
Administration, 15 credits. 
Authors  Emma Almström, Rakel Kimhi, Morena Pavic & Martina Svensson. 
Tutors  Per Magnus Andersson & Olof Arwidi 
Key words  Espresso House, financial control, control, Strategy, management 
philosophy, organization, management control measure.    
Purpose  The  purpose  of  this  study  is  to  describe  and  process  the 
management  control  measure  of  Espresso  House  and  how  this 
control  is  transmitted from management to the regional director 
and further on to the local managers. 
Methodology  The  essay  is  based  on  a  case  study  of  Espresso  House, with  the 
empirics collected through interviews with the staff. 
Theoretical perspectives   The  study  is  based  on  a  model  with  four  pillars;  Strategy, 
Management  philosophy,  Organization,  Management  control 
measure. 
Empirics  The study's empirics are mainly based on primary data, which are 
in the form of interviews with Espresso House employees. 
Conclusions  In conclusion, we find that Espresso House's use of a budget as a 
process  works  well.  Although,  it  should  be  supplemented  with 
other management control measures. 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Begreppsdefinitioner 
Styrmodell – Ett samlat begrepp för de styrmedel som Espresso House använder sig av och 
hur de samverkar. 
Styrmedel  –  De  verktyg  och  metoder  man  använder  sig  av  för  att  styra  verksamheten  i 
önskad riktning. Ett annat ord för styrinstrument. 
Styrning – På vilket sätt och med vilka medel påverkar och påverkas de anställda  i  riktning 
med verksamheten.     
Ledningsnivåer – Representerar de olika nivåerna; ledning, distriktschefer och platschefer.  
Coffee shops – Espresso House kallar sina olika caféenheter för coffee shops. 
Kaffedrycker – Exempel på kaffedrycker är caffe latte, cappuccino och espresso. 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1 Inledning 
I detta kapitel  får  läsaren en förklaring till ämnesvalet, syftet och de problemområden som 
kommer att behandlas. I kapitlet ryms också disposition och avgränsningar.  
1.1 Bakgrund 
Förändringar i omgivningen innebär ständig utveckling och anpassning för företag. Stora krav 
ställs  då  ekonomistyrningen  snabbt och effektivt måste  kunna  anpassas  till  företagets  nya 
förutsättningar.1  Då  ett  företag  växer  snabbt  kan  det  vara  svårt  att  hinna  anpassa 
ekonomistyrningen  efter  dess  storlek.  Strategi  är  en  viktig  utgångspunkt  för  företagets 
ekonomistyrning och fördelning av ansvar är en central del inom denna.2  Ju större företaget 
blir,  desto  viktigare  är  samordning  för  att  styra  hela  organisationen  mot  ett  gemensamt 
mål.3  
Förändringen av svenskarnas kaffevanor har påverkat kaffemarknaden avsevärt.  Istället  för 
att  dricka  bryggkaffe  har  det  blivit  allt  vanligare med  olika  former  av  kaffedrycker.  Under 
1990‐talet  expanderade  espresso‐  och  lattekulturen  i  Sverige,  vilket  både  påverkade  det 
svenska  utbudet  av  caféer  och  svenskarnas  kaffevaror.4  Sedan  början  av  2000‐talet  har 
omsättningen på den svenska kaffemarknaden ökat med hela 136 procent.5 Svenskarna har 
näst störst konsumtion av kaffe i världen vilket har medfört en positiv tillväxt i branschen.6  
Espresso House är en av Europas snabbast växande kaffekedjor. Företaget startades 1996 av 
grundarna  Charles  och  Elisabeth  Asker,  som  stod  hemma  i  köket  på  nätterna  och  bakade 
bullar  till  det  första  caféet  i  Lund.  Grundarna  såg  en  potentiell marknad  för  en  alternativ 
caféverksamhet  i  Sverige.  I  januari  2006  köptes  Espresso  House  upp  av  riskkapitalbolaget 
Palamon Capital Partners och bestod då av 26 coffee shops.7  Idag består Espresso House av 
ca 75 coffee shops och har ca 600 anställda runt om i Sverige och företaget fortsätter stadigt 
att växa.8 
                                                             
1 Samuelsson LA, Controllerhandboken, 1999, s.22 
2 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s. 55-71 
3 Forsell A & Ivarsson Westerberg A, Organisation från grunden, 2007, s 123  
4Andersson A, Audelius E, Olsson P & Ornstein T, Espresso House ur ett ledningsperspektiv, 2009, s 3 
5 Holmström M, Kaffeboom, 2008 
6 Andersson A, Audelius E, Olsson P & Ornstein T, Espresso House ur ett ledningsperspektiv, 2009, s 3 
7 Di, De släppte makten över kaffeimperiet, 2008  
8 Espresso House, 2009-04-01 
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1.2 Problemdiskussion 
Samordning är ett av många viktiga inslag i ett företags ekonomistyrning och samordningen 
blir  som  ovan  nämnts  allt  viktigare  när  organisationen  växer.  De  anställda måste  ständigt 
anpassa sitt sätt att arbeta då ekonomistyrningen förändras efter de nya förutsättningarna. 
Serviceföretag kännetecknas av hög personalomsättning,  9    vilket också är ett problem  för 
Espresso House. Den höga personalomsättningen och tillväxttakten försvårar arbetet mot ett 
gemensamt  mål.  Att  anpassa  ett  företags  verksamhet  då  stora  förändringar  sker  är  en 
förutsättning  för  att  såväl  de  finansiella  som  de  icke  finansiella  målen  i  företaget  ska 
uppnås.10 
För  att  på  bästa  sätt  arbeta  i  riktning  mot  de  övergipande  målen  måste  styrningen 
genomsyra alla ledningsnivåer i företaget. Med hjälp av olika styrmedel förtydligar ledningen 
vilka krav  som ställs.  Espresso House har  flera olika  chefspositioner där driftverksamheten 
kan delas in i tre nivåer; ledningschefer, distriktschefer och platschefer.  
Ett  antal  studier  har  tidigare  gjorts  inom ämnet, men då har  Espresso House  inte  använts 
som  fallföretag.  Tidigare  studier  har  dock  analyserat  Espresso  House, men  vinklingen  och 
frågeställningen har då varit en annan. Detta outforskade område kommer denna studie att 
belysa. 
1.3 Problemformulering   
Espresso House är ett företag som har expanderat otroligt snabbt och just samordning och 
god informationsspridning blir viktigare allt eftersom organisationen växer.11  Intresset ligger 
i hur Espresso House styr mellan de olika ledningsnivåerna och hur det fungerar. Hur lyckas 
man i ett företag med både hög tillväxttakt och hög personalomsättning att styra företaget 
mot ett gemensamt mål? Styrning kan förmedlas på många olika sätt och med många olika 
styrmedel. Utifrån detta har studiens huvudfrågor formulerats:  
Vilka styrmedel använder sig Espresso House av för att styra verksamheten mot dess mål, hur 
används och samverkar dem?  
Hur förmedlas styrningen från ledningen till distriktschefer och vidare ner till platschefer? 
                                                             
9 Boman P, 2009-05-14 
10Ax C, Johanson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006 s.52-53 
11Forsell A & Ivarsson Westerberg A, Organisation från grunden, 2007, s 123 
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1.4 Syfte 
Syftet med denna  studie är  att beskriva och analysera Espresso House  styrmodell  och hur 
styrningen förmedlas från ledningen till distriktscheferna och vidare ner till platscheferna.  
1.5 Avgränsningar 
Alla styrmedel Espresso House använder sig av kommer inte att tas upp i studien på grund av 
att detta hade blivit för omfattande. De svar respondenterna gav vid intervjuerna bidrog till 
en naturlig avgränsning då en del styrmedel präglade Espresso House styrning mer än andra.  
Det är vanligt att koppla olika styrsystem till monetära belöningar, detta kommer dock inte 
att  vara  med  i  studien  då  Espresso  House  inte  lämnar  ut  sådan  information.  Monetära 
belöningar hade gett både en djupare och en bredare inblick i Espresso House styrmodell. 
Studien kommer inte heller att analysera siffror för de olika styrmedlen då intresset ligger i 
att beskriver och analysera Espresso House styrmodell och inte dess lönsamhet. 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1.6 Disposition 
Första kapitlet – Inledning, I detta kapitel ska läsaren få en förklaring till ämnesvalet, syftet 
och de problemområden  som kommer att  behandlas.  I  kapitlet  ryms också disposition  och 
avgränsningar. 
Andra  kapitlet  –  Metod,  I  detta  kapitel  beskrivs  studiens  tillvägagångssätt,  vilka  val  som 
gjorts och vad de grundats i. 
Tredje kapitlet – Teoretisk referensram, I detta kapitel presenteras de teorier som ligger till 
grund för empiri och analys. 
Fjärde kapitlet – Empiri, I detta kapitel beskrivs Espresso House styrmodell och hur styrningen 
förmedlas från ledningen till distriktscheferna och vidare ner till platscheferna. 
Femte  kapitlet  –  Analys,  I  detta  kapitel  analyseras  Espresso  House  styrmodell  och  hur 
styrningen förmedlas från ledningen till distriktscheferna och vidare ner till platscheferna. 
Sjätte kapitlet – Slutsats, I detta kapitel presenteras den slutsats som framkommit av studien 
och förslag på vidare forskning. 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2 Metod 
I detta kapitel beskrivs studiens tillvägagångssätt, vilka val som gjorts och vad de grundats i. 
2.1 Fallstudie som forskningsmetod 
Hur styrningen fungerar i ett företag var intresseväckande och med anledning av det valdes 
fallstudie som metod eftersom det då ges möjlighet att studera ett företag på djupet. Med 
detta  som grund  kommer  Espresso House  styrning  att  studeras  ingående.  Espresso House 
var ett självklart val eftersom god kontakt med företaget fanns då en av uppsatsskrivarna har 
haft anställning där under många år.  
Vid fallstudier studeras ett eller ett fåtal fall grundligt och det ges möjlighet att studera det 
informationsrika fallet empiriskt. Resultaten blir dock begränsade vilket beror på att ett enda 
fall inte anses vara representativt nog och att svaren generellt inte går att tillämpa på andra 
fall.  Eftersom  studiens  intresse  ligger  i  att  beskriva  och  analysera  Espresso  House  anses 
denna forskningsmetod trots allt vara den bästa.12 
Det  är  ofta  förekommande  att  man  vid  fallstudier  använder  sig  av  kvalitativa  metoder 
eftersom  de  lämpar  sig  bra  vid  intensiv  och  detaljerad  granskning  av  ett  fall.  Kvalitativa 
studier  är  en  forskningsmetod där man  fokuserar  på  ord  och  tolkningar  vid  insamling  och 
analys  av  data,  dock  är  den  tids‐  och  resurskrävande.13  Fokus  ligger  på  att  få  en  djupare 
inblick i Espresso House styrning mellan de olika ledningsnivåerna och därför används endast 
det kvalitativa angreppssättet, främst i form av intervjuer.14  
2.2 Metodologiskt angreppssätt 
Metoden för att samla in data brukar delas in i deduktiv och induktiv metod. Deduktiv ansats 
utgår  från  förväntningar  av  befintlig  teori  om  hur  verkligheten  ser  ut,  därefter  samlas 
empirin  in  för  att  se  om  förväntningarna  överrensstämmer  med  verkligheten.      Induktiv 
ansats  innebär  att  forskaren  går  ut  i  verkligheten  nästan  utan  förväntningar,  samlar  in 
relevant  information  och  slutligen  systematiserar  data  som  samlats  in.15  Metoden  för 
studien i sin helhet anses vara abduktiv, vilken består av både induktiv och deduktiv ansats. 
                                                             
12 Bryman A & Bell E, Företagsekonomiska forskningsmetoder, 2005, s 71-73 
13 Jacobsen D I, Vad, hur och varför?, 2002, s 34-35 
14 ibid 
15 ibid 
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Abduktiv ansats utgår  från empirisk  fakta så som den  induktiva ansatsen, men avvisar  inte 
teoretiska  föreställningar  och  på  så  sätt  ligger  den  även  nära  den  deduktiva  ansatsen.16  I 
studien används till största del en induktiv ansats då empirin anses ligga till grund för teorin, 
viss  kunskap  inom  området  sedan  tidigare  har  möjliggjort  sökandet  efter  relevant  teori 
redan innan insamling av empirin och på så sätt anses studien även vara deduktiv. 
Studien anses vidare vara deskriptiv vilket beskriver de resultat som framkommit. 17  I analys 
och  slutsats  övergår  studien  delvis  till  en  normativ  ansats  då  förslag  på  eventuella 
förbättringar ges.18  
2.3 Datainsamling  
Data kan delas  in  i primär‐ och  sekundärdata och  ska anpassas  till  syftet med  studien och 
den speciella problemställningen. Primärdata innebär att informationen samlas in direkt från 
undersökningsobjektet,  vilket  ofta  görs  med  hjälp  av  intervjuer  där  forskaren  vänder  sig 
direkt  till  den  primära  informationskällan.  I  studien  kommer  primärdata  att  bestå  av 
information  från  semistrukturerade  intervjuer med Espresso House  ledare på olika  nivåer, 
detta för att få en bild av hela organisationen.19  
Med  sekundärdata  avses  information  som  är  insamlad  av  andra  och  denna  är  då  ofta 
insamlad för annat ändamål än det studien belyser.20 Sekundärdata som används  i studien 
kommer bestå av litteratur, tidningsartiklar, hemsidor och uppsatser.  
2.4 Semistrukturerade intervjuer  
När  Espresso  House  valdes  ut  som  fallföretag  formulerades  en  tänkbar  problemställning, 
därefter  undersöktes  vilken  information  som  krävdes  för  att  besvara  denna. 
Semistrukturerade  intervjuer  innebär  att  de  frågor  som  ska  vara  i  fokus  under  intervjun 
bestäms  i  förväg men  intervjupersonerna  har  stor  frihet  att  utforma  svaren  på  sitt  sätt.21 
Denna  metod  anses  vara  den  bästa  för  att  besvara  studiens  problemställning. 
Svarsalternativen  i  en  semistrukturerad  intervju  är  öppna  vilket  ger  respondenterna 
                                                             
16Alvesson M & Sköldberg K, Tolkning och reflektioner, 2008, s 55  
17 Jacobsen D I, Vad, hur och varför?, 2002, s 107  
18 Arvidsons S, 2009-04-06 
19 Jacobsen D I, Vad, hur och varför?, 2002, s 152-153 
20 ibid 
21 Bryman A & Bell E, Företagsekonomiska forskningsmetoder, 2005, s 363 
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möjlighet att beskriva sin bild av verkligheten och tillägga sådant som de anser relevant. En 
annan  viktig  aspekt  är  att  metoden  även  ger  möjlighet  att  ställa  följdfrågor,  vilket  ger 
författarna en tydligare bild.22 Semistrukturerade intervjuer lämpar sig för studien då relativt 
få  enheter  ska  undersökas  och  då  intresset  ligger  i  vad  den  enskilda  individen  berättar. 
Espresso House valde ut, efter önskemål om chefspositioner, vilka respondenter som skulle 
intervjuas. Detta kan påverka svaren som framkommer då respondenterna kan ha valts av en 
speciell  anledning.  Frågorna  till  respondenterna  anpassas  till  syftet  och  fokus  ligger  på 
styrningen.  
På grund av Espresso House tidsbrist ges det inte utrymme att lämna enkäter till ett större 
urval  vilket  var  tänkt  från  början,  det  är  dock  inte  säkert  att  det  hade medfört  ett  bättre 
resultat. Detta på grund av att enkäter  inte ger samma djup och är på så sätt begränsade. 
Respondenterna som tilldelades var lokaliserade på olika ställen runt om i Sverige och därför 
fanns  inte möjlighet  att  hålla  alla  intervjuer  personligen. Det  hade dock  föredragits  att  ha 
personliga  intervjuer  med  samtliga  respondenter  men  eftersom  tre  av  respondenterna 
befann sig på längre avstånd ansågs telefonintervjuer lämpligare. Personliga intervjuer hade 
föredragits eftersom det är lättare att läsa av respondenten, man undviker missförstånd och 
svaren blir möjligtvis ärligare. Då intervjuer är tids‐ och resurskrävande finns inte möjlighet 
att välja ett allt för stort urval, därför valdes endast fem respondenter ut för intervju. De här 
fem representerar hela populationen, alltså de olika ledningsnivåerna.23  
2.5 Presentation av respondenterna 
De fem respondenterna sitter alla på någon typ av ledningsnivå inom företaget. Syftet är att 
få  information  från olika  ledningsnivåer  för  att  kunna  skapa en bild  av  styrningen och hur 
den  genomsyrar  organisationen. Den  första  intervjun hålls med  företagets  CFO,  Svein  Erik 
Gulbrandsen,  som är en del  av  ledningsgruppen och därmed  representerar  ledningen. Det 
gavs inte möjlighet att intervjua COO som är distriktschefernas direkt överordnade, men CFO 
anses besitta samma information. 
Två  intervjuer  med  Espresso  House  distriktschefer  sker  därefter.  Respondenten  Mikael 
Green  har  jobbat  extra  som  barista  innan  han  blev  platschef  2006,  numera  sitter  han  på 
                                                             
22 Bryman A & Bell E, Företagsekonomiska forskningsmetoder, 2005, s 363 
23 Jacobsen D I, Vad, hur och varför?, 2002, s 160-161 
 
  14 
kontoret  i Malmö och ansvarar för ett av de fyra distrikten  i den södra regionen. Eftersom 
han  är  lokaliserad  i  Malmö  hölls  en  personlig  intervju  med  honom.  John  Nylén  som 
telefonintervjuades  är  en  av de  tre distriktscheferna  i  stockholmsregionen. Han påbörjade 
sin  karriär  som  barista  2004  och  har  liksom Green  utvecklats  från  tjänsten  som  platschef 
2005 till distriktschef år 2007. Green och Nylén representerar distriktschefsnivån i studien.  
Det kommer även att hållas telefonintervjuer med två platschefer, Jens Jonsson och Therese 
Wilhelmsson  som  representerar  platschefsnivån  i  studien.  Jonsson  har  arbetat  inom 
företaget  under  flertalet  år  men  är  sedan  januari  2008  platschef  och  ansvarar  idag  för 
kaffebaren  på  Vasagatan  i  Stockholm.  Wilhelmsson  är  platschef  på  Espresso  House  i 
Linköping  och  är  relativt  sett  ny  inom  företaget,  hon  tillträdde  som  platschef  under  maj 
2008. 
2.6 Studiens struktur 
Studiens  teoretiska  referensram  och  analys  är  uppbyggd  kring  en  styrmodell  med  fyra 
områden; strategi,  ledningsfilosofi, organisation och styrmedel.  (figur 1) Modellen kommer 
även indirekt att ligga till grund för empirin. 
2.7 Källkritik 
Alla källor har under studiens gång granskats kritiskt. De teorier som studien grundar sig på 
bekräftas av flera olika författare och anses därför vara tillförlitliga. Empirin grundar sig till 
stor del på  information  som Espresso House har  lämnat ut  genom  intervjuer. Givetvis  kan 
denna  information  vara  något  förskönad  men  eftersom  likande  svar  fåtts  inom  de  olika 
ledningsnivåerna anses de tillförlitliga. Att Espresso House valde ut de representanter som 
intervjuades kan grunda sig i olika faktorer. En faktor är att de kan ha skilt sig från resterande 
del  av  populationen  och  därmed  gett  ett  missvisande  resultat  som  förskönar  bilden  av 
Espresso  House.  Detta  går  inte  att  undvika  då  man  bara  intervjuar  en  liten  del  av 
populationen som ska anses vara representativ för hela Espresso House. 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3 Teoretisk referensram 
I detta kapitel presenteras de teorier som ligger till grund för empiri och analys. 
Modellen  nedan  kommer  vara  utgångspunkten  och  utgöra  strukturen  i  den  teoretiska 
referensramen. Den  innefattar  ett  företags  styrmodell,  och delar  upp den  i  fyra områden; 
strategi, ledningsfilosofi, organisation och styrmedel. I slutet av kapitlet behandlas ett avsnitt 
om ekonomistyrning i serviceföretag vilket faller utanför modellen.  
 
          Figur 1 Reviderad figur. 24 
3.1 Strategi  
Strategin beskriver hur ett företag ska arbeta för att affärsidén ska uppnås. De övergripande 
målen omfattar vision och affärside som beskriver företagets riktning. Huvudmålen bryts ner 
till  delmål  i  verksamhetsplaneringen  där  handlingsplaner  och  riktlinjer  tas  fram.  Delmålen 
kan både vara finansiella och icke‐finansiella. Verksamhetsplaneringen omfattar arbetet med 
ekonomistyrning.25    
Ett  företags strategi är en viktig utgångspunkt  för dess ekonomistyrning. En klar och  tydlig 
strategi krävs för att kunna styra organisationen mot de övergripande målen.26  
                                                             
24 Lindvall J, Verksamhetsstyrning, 2005, s.28 
25 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006 s. 52-55 
26 Anthony R N & Govindarajan V, Management Control System, 2007 s. 57 
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3.2 Ledningsfilosofi 
Styrningen  i ett  företag är beroende av hur  ledningen vill styra verksamheten, det vill säga 
vilken  ledningsfilosofi  företaget  har.  Ledningsfilosofin  karakteriseras  av  hur  ledningen 
betonar  olika  styrmedel  och  deras  inriktning.  Valet  av  styrmedel  och  grad  av  styrning  är 
viktiga  element  i  ledningsfilosofin.  Styrmedel  handlar  om  val  av  verktyg  som  ledningen 
använder sig av för att leda verksamheten i rätt riktning. Grad av styrning handlar främst om 
i  vilken  utsträckning  medarbetarna  har  möjlighet  att  agera  fritt  för  att  uppnå  de 
övergripande  målen.  Man  skiljer  mellan  mål‐  och  direktstyrning.  Målstyrning  innebär  att 
övergripande mål fastställs av ledningen och medarbetarna har fria händer att uppnå dessa 
med egna medel. Direktstyrning innebär att ledningen ger medarbetarna detaljregler för den 
framtida verksamheten.27 
3.2.1 Ledningsstyrning   
Ledningsstyrning  kan definieras  som en  typ  av maktutövning  för  att  säkra  resurser  för  att 
samla och styra så väl  individuella  som kollektiva handlingar.  Ledningsstyrning används  för 
att  specificera,  övervaka  och  utvärdera  organisatoriska  handlingar.  Man  kan  dela  in 
ledningsstyrning  i  tre  typer;  beteendestyrning,  resultatstyrning  och  normativ  styrning. 
Organisationer styrs oftast inte av en metod utan kombinationer av de olika används.28  
3.2.1.1 Beteendestyrning  
Beteendet styrs genom direkt, teknologisk eller byråkratisk övervakning. Det handlar om att 
utforma  och  övervaka  arbetsprocesser  och  sker  ofta  genom  att  arbetet  förenklas.  Detta 
möjliggör  utnyttjande  av  okvalificerad  arbetskraft.  Metoder  för  beteendestyrning  kan 
kategoriseras i direkt övervakning, teknologisk styrning och byråkratisk styrning.29  
3.2.1.2 Resultatstyrning  
Resultat  och  output  styrs  bland  annat  med  hjälp  av  budget  och  är  en  typ  av  indirekt 
beteendestyrning.  Istället  för  att  styra  beteende,  styrs  individer  genom  att  de  förväntas 
uppnå uppsatta resultat. Resultatstyrning ger individer befogenhet och frihet att själva välja 
medel  för  att  uppnå  målen  så  länge  de  levererar  de  förutbestämda  resultaten.  Varje 
                                                             
27 Samuelson LA, Controllerhandboken, 1999, s.38-39 
28 Alvesson M & Svenningsson S, Organisation, ledning och processer, 2007 s. 154-155 
29 Alvesson M & Svenningsson S, Organisation, ledning och processer, 2007 s. 156-159 
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resultatenhet  får  vissa  basresurser,  sedan  är  det  upp  till  varje  enskild  enhet  att  levererar 
positivt resultat.30 
3.2.1.3 Normativ styrning 
Normativ  styrning  handlar  om  styrning  av  normer,  tankar,  värderingar  och  uppfattningar. 
Det sker ofta med hjälp av socialisation i form av rekrytering och identitetsreglering. Även en 
normativ styrning är en indirekt form av beteendestyrning, genom att påverka de anställdas 
föreställningar om sig själva och sin verklighet kommer de att bete sig enligt organisationens 
önskemål. Rekrytering handlar om att identifiera den mest kvalificerade kandidaten, därefter 
sker  inlärning  av  organisationens  normer  genom  olika  socialisationsprocesser  så  som 
introduktionskurser eller vidareutbildningar.31 
3.3 Organisation 
3.3.1 Struktur 
Den valda strategin påverkar företagets struktur, vilket i sin tur påverkar ekonomistyrningen 
i  företaget.  En  organisationsstruktur  markerar  förpliktelser  och  ansvarstagande  som 
påverkar  beslutstagande  i  en  organisation.32  I  en  funktionsbaserad  struktur  är  varje  chef 
ansvarig  för  en  specifik  enhet  och  chefen  har  till  uppgift  att  se  till  att  företagets 
gemensamma  mål  uppfylls.33  Den  funktionella  strukturen  kan  orsaka  problem  för 
samarbetet och koordineringen inom företaget.  
3.3.2 Ansvarsfördelning  
Viktiga  principer  för  ansvarsfördelning  är  påverkbarhets‐  och  befogenhetsprincipen  som 
innebär att medarbetarna ska kunna påverka det de ansvarar för och ha befogenhet att göra 
det.34  Man  konkretiserar  en  organisations  mål  genom  fördelning  av  ekonomiskt  ansvar, 
dessa  ansvarsenheter  har  sedan  som mål  att  implementera  de  övergripande  strategierna 
som  ledningen  beslutat  om.  Vid  resultatenheter  ansvarar  chefen  för  resultatet,  skillnaden 
                                                             
30 Alvesson M & Svenningsson S, Organisation, ledning och processer, 2007 s. 160-163 
31 Alvesson M & Svenningsson S, Organisation, ledning och processer, 2007 s. 164-167 
32 Anthony R N & Govindarajan V, Management Control System, 2007 s. 8 
33 Anthony R N & Govindarajan V, Management Control System, 2007 s. 105-107 
34 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s.71 
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mellan intäkter och kostnader.35 För företag med resultatansvar utgör budget ofta grunden 
för de ekonomiska målen.36 
3.4 Styrmedel  
Styrmedel krävs för att styra företaget i riktning mot de övergripande målen.  
3.4.1 Budget 
Budget  är  en  blandning  av  resultat‐  och  beteendestyrning.  Styrning med  budget  sker  inte 
genom  ett  resultat  utan  genom  de  resurser  som  finns  tillgängliga  för  att  vissa  mål  ska 
uppnås. De resurser som finns tillgängliga kan vara personal, medel och materiella resurser. 
Budgeten anger inte riktningen för verksamheten utan ramarna för den.37  
En typ av budget är resultatbudget, en plan för hur intäkter och kostnader för verksamheten 
balanseras i ett resultat. Utgångspunkten är förväntade intäkter som ofta är specificerade i 
en eller flera dimensioner så som geografisk marknad eller produkt.38  
3.4.1.1 Budgetuppställande  
Ett första led i framställningen av budget är att definiera förväntningarna då budgeten visar 
vad  man  förväntar  sig  kommer  att  inträffa.  Förväntningarna  avspeglar  mer  eller  mindre 
kvalificerade  gissningar  om  framtiden  och  kan  därför  skilja  sig  från  det  verkliga  utfallet.  
Ibland baseras de på studier av omvärlden men kan även vara ett reslutat av framskrivningar 
av vad som historiskt har hänt. Budgetuppställandet ser mycket olika ut i olika företag. Man 
brukar  skilja  mellan  två  grundläggande  typer:  nedbrytningsmetoden  och 
uppbyggnadsmetoden.  I praktiken använder  företagen en kombination av båda,  vilket den 
iterativa metoden beskriver. Dock dominerar oftast den ena.39 
3.4.1.1.1 Nedbrytningsmetoden  
Denna metod är till sin karaktär en auktoritär process där huvudbudgetar, för företaget som 
helhet,  upprättas  först.  Ledningen  definierar  utifrån  dessa  sedan  krav  på  underliggande 
nivåer,  som  i  sin  tur  definierar  krav  på  närmast  underliggande  nivå  och  så  vidare. 
                                                             
35 Samuelson LA, Controllerhandboken, 1999 s. 105 
36 Bergstrand J, Ekonomisk styrning, 1997 s. 15-18 
37 Alvesson M & Sveningsson S, Organisation, ledning och processer, 2007, s. 154-161 
38 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s.364 
39 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s.435-437 
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Övergripande mål bryts på detta sätt ner till specifika och anpassade mål för verksamhetens 
olika delar.40  
Processen startar med att ledningen ger förslag till huvudbudgetar där hänsyn tas till diverse 
omvärldsfaktorer.  Detta  material  lämnas  tillsammans  med  anvisningar  för  det  fortsatta 
arbetet  vidare  till  de  budgetansvariga  som  utför  större  delen  av  det  fortsatta 
budgeteringsarbetet.  Då  de  olika  delbudgetarna  utvecklats  och  framställts  lämnas  de  till 
överordnade  nivåer.  Här  sammanställs  delbudgetarna  och  förslag  till  totala  budgetar 
presenteras  för  ledningen  som  i  sin  tur  kan  komma  med  invändningar  eller  förslag  till 
eventuella förändringar. Budgetarna omarbetas tills ledningen kan fastställa dem.41  
 
        Figur 2 Nedbrytningsmetoden42 
3.4.1.1.2 Uppbyggnadsmetoden  
I  större  företag  är  det  vanligt  att  man  låter  huvudbudgetarna  byggas  upp  underifrån. 
Huvudbudgeten består då av en sammanställning och summering av  företagets underifrån 
utvecklade  delbudgetar.  Förutsättningarna  för  budgetarbetet,  som  lämnas  av 
företagsledningen,  grundas  i  verksamhetens  strategiska  inriktning  och mål men  även  i  en 
omvärldsanalys.  Dessa  behandlas  sedan  av  ekonomistaben  som  bidrar  med  mer  konkret 
fakta  om  vad  som  förväntas  hända  under  de  närmaste  åren.  Bland  annat  analyseras  det 
rådande och framtida konjunkturläget, kund‐ och konkurrenssituationen men även framtida 
löne‐  och  kostnadsförändringar  tas  i  beaktning.  Utifrån  dessa  förutsättningar  och  tankar 
fortsätter  sedan  budgeterarna  att  analysera  sin  egen  verksamhet.  I  det  arbetet  upptäcker 
eventuellt budgeteraren att det som ledningen önskat inte kan uppnås och revideringar sker. 
Då  förslag  till  delbudgetar  är  färdiga  lämnas  de  vidare  uppåt  för  sammanställning  till 
huvudbudgetar.  Dessa  är  ofta  inte  de  slutgiltiga  utan  omarbetningar  och  korrigeringar 
                                                             
40 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s. 440-441 
41 ibid 
42 Paulsson G, 2009-01-28 
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genomförs av ledningen och behandlas på nytt av den budgetansvarige. Processen görs om 
och vissa delar modifieras. Slutligen fastställer ledningen budgeten.43 
 
Figur 3 Uppbyggnadsmetoden44 
3.4.1.2 Roll och syfte 
Budgeten  har  sin  utgångspunkt  i  företagets  strategier  och  den  syftar  till  att  underlätta 
planeringen och  fungerar  ofta  som en  vägvisare.  Budgeten  tillåter  även  en  analys  av  vilka 
resurser  som  behövs  för  att  uppnå  det  resultat  som  önskas.  Det  framtida 
finansieringsbehovet kan på så vis uppskattas i tid och kontakt med ägare, banker och andra 
finansiärer  för  eventuellt  tillskottsbehov  kan  planeras.45  Fördelning  av  resurser  i 
verksamheten kan också underlättas med hjälp av budgeterna då de ger en överblick över 
vilka enheter som behöver och har nytta av dem.46   
Budgeten möjliggör kontinuerlig uppföljning och den fungerar ofta som en varningssignal om 
avvikelser sker. Enhetschefen ansvarar för att vidta lämpliga åtgärder och då budgeten ställs 
mot utfallet kan man även bedöma om den ansvarige har gjort ett bra jobb.47  
Kommunikationen  förenklas  i  vissa avseenden med budgeten.  Ledningen ges möjlighet att 
sprida sina åsikter och mål till resten av organisationen och den används som hjälpmedel för 
att  genomföra  företagets  strategier.  Verksamhetens  mål  operationaliseras  ner  till  olika 
utförande delar och möjliggör en decentraliserad organisation där besluten kan tas på lägre 
nivå. Om medarbetarna  får möjlighet  att  delta  vid  budgetarbetet  skapas  en medvetenhet 
hos  den  enskilde  som  bättre  kan  förstå  sin  del  och  sitt  bidrag  till  organisationen.  Detta 
                                                             
43 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s. 438-439 
44 Paulsson G, 2009-01-28 
45 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s. 372-378 
46 ibid 
47 ibid 
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motiverar ofta medarbetarna att prestera bättre och anstränga sig lite mer för att uppnå de 
satta målen.48 
Budgetens roll och syfte varierar ofta med företagets storlek. Budgeten är ofta betydelsefull 
för  samordning  och  koordinering  av  verksamhetens  olika  delar  och  ses  ofta  som  den 
viktigaste processen för ekonomisk styrning.49 
3.4.1.3 Budgetuppföljning 
Värdet av budgeten ökar avsevärt om man följer upp och använder sig utav de värden som 
har tagits fram. För att möjliggöra en uppföljning krävs det olika typer av kvantitativ data och 
företagets  interna redovisning utnyttjas bland annat för detta ändamål. Då budgeten avser 
en  viss  period  pågår  det  i  princip  alltid  budgetuppföljning.  Genom  uppföljning  upptäcker 
man  avvikelser  vilka  beror  på  att  förutsättningarna  har  ändrats  under  periodens  gång. 
Faktorer  utanför  företaget,  så  som marknadspriset  på  insatsvaror,  kan  bidra  till  avvikelser 
men självklart påverkar även faktorer inom företaget.50 
3.4.2 Nyckeltal 
För  ett  stort  företag  räcker  det  inte  att  arbeta  med  årsvinsten  i  absoluta  tal.  Det  är  till 
exempel  intressant att  titta på hur vinsten  förhåller sig  till det disponerade kapitalet vilket 
kan  göras  i  form  av  en  kvot  eller  genom  att  en  viss  kapitalkostnad  subtraheras  från 
resultatet. Nyckeltal är alltså ett sätt att mäta prestationer. 51  
Syftet  med  att  mäta  prestationer  är  att  implementera  strategin.  Strategin  definierar 
företagets  framgångsfaktorer.  Genom  att  mäta  och  bedöma  faktorerna  med  nyckeltal 
kommer de anställda bli motiverade att uppnå dem.52  
Företag  som  använder  sig  av  endast  finansiella  nyckeltal  kan  bli  dysfunktionella.  Endast 
finansiella  nyckeltal  kan  komma  att  uppmuntra  kortsiktiga  handlingar  som  inte  är  i 
företagets  intresse på lång sikt. Ju större press det är för att uppnå aktuell  lönsamhetsnivå 
desto större är sannolikheten att enhetschefen kommer att fatta kortsiktiga beslut som kan 
                                                             
48 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s. 372-378 
49 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s. 434 
50 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s. 449-450 
51 Bergstrand J, Ekonomisk styrning, 1997, s.123 
52 Anthony R N & Govindarajan V, Management Control System, 2007 s. 460-462 
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bli  fel  långsiktigt.53  Dessutom  kan  enhetschefen  låta  bli  att  investera  långsiktigt  för  att  få 
kortsiktig  lönsamhet, så kallat  investeringsmyopi.54 Enhetscheferna kan komma att undvika 
riskfyllda investeringar som kan ge god avkastning långsiktigt eftersom osäkerheten minskar 
sannolikheten  att  kortsiktiga  finansiella  mått  uppnås.  Enhetscheferna  väljer  säkra 
investeringar som genererar låg avkastning istället för riskfyllda projekt som kan komma att 
ge högre avkastning.55  
Att  använda  kortsiktig  lönsamhet  som  det  enda  målet  kan  snedvrida  kommunikationen 
mellan  enhetschefen  och  ledning.  Om  enhetscheferna  blir  bedömda  baserat  på  deras 
budgeterade lönsamhet, kan de komma att försöka sätta lönsamhetsmål som de enkelt kan 
uppnå. Detta kan leda till att den budgeterade lönsamheten kan bli lägre än den summa som 
verkligen kunnat uppnås.   Att endast förlita sig på finansiella mått är  inte tillräckligt för att 
garantera  att  strategin  implementeras  framgångsrikt.  Lösningen  är  att  mäta  och  bedöma 
enhetschefer genom många olika mått, icke‐finansiella som finansiella.56 
Det balanserade styrkortet avser arbete med nyckeltal i fyra dimensioner; finansiellt, kund‐, 
utvecklings‐  och  internt  affärsperspektiv.  I  det  finansiella  perspektivet  analyseras 
aktieägarnas  bild  av  företaget  traditionella  finansiella  nyckeltal.  Kundperspektivet  avser 
analys  av  företagets  sätt  att  möta  kunderna  i  form  av  marknadsandelar  och  antal  nya 
respektive  förlorade kunder. Det  interna affärsperspektivet avser att utveckla nyckeltal  för 
att  mäta  den  interna  effektiviteten  i  form  av  processkostnader  i  produktion  eller 
administration.  Utvecklingsperspektivet  handlar  om  att  förnya  produkter  och  kompetens 
genom produktutveckling, utbildning och rekrytering.57 Det balanserade styrkortet används 
som ett alternativt eller kompletterande styrmedel. Hur styrkortet utformar sig inom dessa 
fyra dimensioner kan företaget själv välja beroende på vad de vill mäta.58 
3.4.3 Benchmarking  
Benchmarking  är  en  managementteknik  som  innebär  att  man  jämför  en  organisations 
effektivitet och produktivitet med ”best practice”, man ser hur de bästa gör och använder 
                                                             
53 Anthony R N & Govindarajan V, Management Control System, 2007 s. 460-462 
54 Merchant K A & Van der Stede W A, Management Control Systems, 2007, s. 443 
55 Anthony R N & Govindarajan V, Management Control System, 2007 s. 460-462 
56 ibid 
57 Bergstrand J, Ekonomisk styrning, 2001, s 138 
58 Ramberg U, 2009-03-13 
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denna  kunskap  som  referenspunkt.59  Det  finns  olika  typer  av  benchmarking  då  en 
organisation antingen kan jämföra hela eller delar av en organisation, bland annat intern och 
extern  benchmarking.  Intern  benchmarking  jämför  företagets  olika  enheter med  varandra 
medan extern benchmarking jämför företaget med andra liknande företag.60 
Benchmarking  som  styrmedel  är  ofta  fördelaktig  som  komplement  i  en  organisation  som 
använder  sig  utav  budget  då  den  bidrar  till  att  förbättra  kommunikationen  och 
organisationens processer. Det är dock grundläggande att  framgången hos målföretaget är 
sammankopplad med vad organisationen vill  jämföra och att företagen i sig är jämförbara i 
strategi, storlek, modell och kultur. Samtidigt är det viktigt att beakta att det är en kostsam 
och tidskrävande process då den måste uppdateras kontinuerligt för bästa resultat.61  
3.4.4 Icke monetära belöningssystem 
Belöningssystem användas i olika syften. Vanligast används belöningssystem som motivation 
för de anställda att utföra sina uppgifter på ett bättre sätt. Det kan även finnas andra syften 
som att få anställda att stanna kvar i företaget. Icke monetära belöningar kan vara i form av 
utvidgning av ansvar, befogenheter och befordran.62  
3.5 Ekonomistyrning i serviceföretag 
Generellt  karaktäriseras  serviceföretag  av  att;  service  inte  kan  lagras,  kvaliteten  är 
svårkontrollerad, de är arbetskraftsintensiva och de består ofta av många enheter.63  
En nyckelfaktor inom serviceföretag är att försöka matcha aktuell kapacitet med efterfrågan. 
Detta  då  service  inte  kan  lagras  och  på  så  sätt  går  det  inte  heller  att  dämpa påverkan på 
produktionsaktiviteten vid variation i försäljningsvolymen.64  
Till  skillnad  från  de  flesta  varutillverkande  företagen  kan  serviceföretag  först  bedöma 
produktkvaliteten efter det  att  servicen utförts.  Kvalitetskontrollen  försvåras  ytterligare av 
att bedömningen av vad som är bra och mindre bra service är subjektiv.65 
                                                             
59 Samuelson LA, Controllerhandboken, 1999, s.162 
60 Samuelson LA, Controllerhandboken, 1999, s.73 
61 12manage, Benchmarking, 2009-04-07 
62 Ax C, Johansson C & Kullvén H, Den nya ekonomistyrningen, 2006, s. 75 
63 Anthony R N & Govindarajan V, Management Control System, 2007 s. 616-618 
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De flesta serviceföretag är arbetsintensiva och personal kan  inte bytas ut mot automatiska 
produktionslinjer  som  skulle  kunna  minska  personalkostnaden.  För  att  förbättra  servicen 
ökar arbetskraften och då även kostnaderna.66  
Serviceföretag består ofta av många relativt små enheter som till exempel snabbmatställen. 
De  olika  enheterna  analyserar  ofta  budgetutfall  och  utvärderar  sedan  prestationerna. 
Informationen  jämförs mellan olika enheter eller olika  regionala  intäkter, vilket medför att 
högt och lågt presterande inom företaget kan identifieras.67 
Den traditionella ekonomistyrningen är främst avsedd för varutillverkande verksamheter. En 
anpassning  av  ekonomistyrningen  och  en  komplettering  med  en  modernare 
verksamhetsstyrning  bör  därför  ske  för  att  den  ska  lämpa  sig  för  serviceverksamheten.68  
Den  moderna  verksamhetsstyrningen  strävar  efter  att  förändra  en  vertikalt  organiserad 
styrning till en horisontellt orienterad verksamhetsstyrning. Istället för att beskriva företaget 
som  internt  hierarkiskt,  uppifrån och ner,  beskrivs  den utifrån  kund och  inåt  i  företaget.69 
Beslutsfattarna  bör  fokusera  på  de  aktiviteter  som  utförs  och  hur  de  påverkar  kunden.70   
Den moderna verksamhetsstyrningen handlar även till stor del om att knyta strategin till den 
löpande  styrningen  närmare  varandra,  vilket  kan  göras med  det  balanserade  styrkortet.71 
Det är inte bara intressant att titta på vad resurser har används till och var de har förbrukats 
utan även hur de har används. Ett viktigt uttryck i modern styrambitioner är att bättre mäta 
och formulera mål för verksamhen med det balanserade styrkortet.72 
Framgångsrika  serviceföretag  kännetecknas  av;  hög  eftersträvan  av  kvalitet,  högt  ställda 
standards, system för att övervaka serviceprestationer och tillgodose såväl de anställda som 
kunderna  behov.    Hög  grad  av  styrning  behöver  då  inte  vara  den  bästa  lösningen.  73  I 
serviceföretag  ansvarar  pyramidens  botten  för  att  servicen  levereras  på  rätt  sätt  och  att 
mötet med kunden blir bra. På så sätt blir hela organisationsschemat omvänt och ledarna får 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en  stödjande  funktion  och  styr  med  initiativ  och  kreativitet  snarare  än  direktstyrning.74  
Företagets  ledare  bör  strukturera  arbetet  för  de  underordnade  så  att  man  i  större 
utsträckning kan överlåta ansvar och befogenhet till de som arbetar på den operativa nivån 
och har direkt kontakt med kunderna.  Ledarens uppgift är att driva utvecklingen och  fatta 
snabba  beslut  vid  behov  men  även  att  ge  de  underordnande  den  information  och  det 
administrativa stöd de behöver för att de ska kunna fullfölja sina arbetsuppgifter.75 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4 Empiri 
I  detta  kapitel  beskrivs  Espresso  House  styrmodell  och  hur  styrningen  förmedlas  från 
ledningen till distriktscheferna och vidare ner till platscheferna. 
4.1 Presentation av Espresso House 
”Bäst i världen på vardag i Sverige”  
Espresso  House  är  en  kaffekedja med  kaffebarer  runt  om  i  Sverige,  från  Ystad  i  söder  till 
Uppsala i norr. Det finns i dagsläget ca 75 coffee shops och idag jobbar ca 600 anställda inom 
företaget.  Espresso  House  är,  som  tidigare  nämnts,  en  av  Europas  snabbast  växande 
kaffekedjor. Det är en kedja som agerar lika mellan olika coffee shops, men det förekommer 
lokala anpassningar. Espresso House är inte till för vissa utan för alla, men vid vissa tillfällen. 
Verksamheten  erbjuder  både  kaffe,  bakverk  och  lättare  luncher  i  form  av  mackor  och 
sallader.76  Till  skillnad  från många  konkurrenter  är  Espresso House  ingen  franchisingkedja, 
utan bedriver allt  i egen regi.77 Kaffekedjan ägs av det brittiska  riskkapitalbolaget Palamon 
Capital Partners som köpte upp företaget under 2006. Med deras finansiella hjälp är målet 
att bygga upp verksamheten och göra den framgångsrik så att den på sikt kan ge en vinst vid 
försäljning.  I  samband  med  uppköpet  skedde  även  en  fusion  mellan  Espresso  House  och 
kaffekedjan  Coffe  Cup  vars  koncept  samordnades  och  blev  enhetligt.78  Espresso  House 
fortsätter att växa och målet är att inom tre till fyra år ha totalt 150 coffee shops i Sverige.79  
4.1.1 Organisationsstruktur 
Espresso  House  har  en  funktionsstruktur  där  varje  enhet  har  resultatansvar.  Makten  är 
centraliserad  medan  ansvaret  är  decentraliserat.  Nedan  följer  organisationsschemat  över 
Espresso House. CEO, CFO och COO utgör gemensamt  ledningen. Espresso House har  flera 
olika funktioner, driftverksamheten kan delas in i tre ledningsnivåer; ledning, distriktschefer 
och platschefer.  
 
                                                             
76 Espresso House, 2009-04-06 
77 Gulbrandsen SE, 2009-04-14 
78 DLF News Foodservice, 2009-04-15 
79 Realtid.se, 2009-04-14 
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 Figur 4 Organisationsschema80 
 4.2 Presentation av materialet 
Presentationen av materialet utgår ifrån en sammanställning som gjorts av respondenternas 
svar vid intervjuerna.81 I studien går det inte att urskilja vem som har sagt vad utan endast på 
vilken  nivå  det  har  sagts  med  undantag  för  CFO  då  han  är  den  enda  ur  ledningen  som 
intervjuats. (bilaga 1, 2 och 3) 
4.2.1 Hur styr ledningen distriktscheferna? 
Detta avsnitt utgår från en sammanställning av CFO och distriktschefernas svar. 
4.2.1.1 Vilken strategi förmedlas? 
”Bäst i världen på vardag i Sverige” 
Då frågan om Espresso House vision ställdes svarade respondenterna direkt och utan tvekan 
att visionen är att bli det ”tredje rummet”, det självklara valet då man vill ha en paus. Man 
vill  bli  bäst  i  världen  på  vardag  i  Sverige.  Utbildade  och  kompetenta  baristor,  såväl  inom 
service som inom kaffe, är en förutsättning för att företaget ska uppnå sina mål och visioner. 
Espresso House  vill  leverera  en  upplevelse  till  kaffet  och  bakverken  de  säljer  och  betonar 
vikten  av  ständig  förnyelse  av  det  som erbjuds. Upplevelsen  i  kombination med  förnyelse 
anses vara två av företagets framgångsfaktorer och även om man har som strategi att agera 
lika inom kedjan så uppmanas också lokala anpassningar. Detta för att bättre kunna svara an 
på  coffee  shopens  lokala  efterfråga och  dess möjligheter.  Espresso House  som  varumärke 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nämndes  också  som  en  stark  framgångsfaktor,  inte  minst  vid  etablering  i  nya  städer  då 
invånarna ofta hört talas om eller tidigare besökt Espresso House.   
4.2.1.2 Vilken ledningsfilosofi förmedlas? 
Espresso  House  ledningsfilosofi  karaktäriseras  av  öppenhet  och  tydlighet.  Ledningen 
försöker  uttrycka  de mål  företaget  har  och  leda  personalen mot  dem  genom  att  göra  all 
information,  även  den  ekonomiska,  tillgänglig  för  distriktscheferna. Möten  hålls  en  gång  i 
månaden  med  distriktschefen  där  eventuella  oklarheter  tas  upp.  En  gång  i  månaden 
sammanställs  även  ett  så  kallat  ”newsletter”  som  informerar  alla  anställda  om  eventuella 
nyheter och förändringar som skett eller kommer ske inom företaget.  
Ledningen  litar  på  distriktschefernas  omdöme  och  förmåga  att  utnyttja  de  styrmedel 
Espresso House  använder  sig  av.  Distriktscheferna  anser  sig  därför  kunna  agera  fritt  inom 
ramarna för företagets vision, som enligt respondenterna på distriktschefsnivå ofta är väldigt 
klar.  De  vet  vad  Espresso  House  är  och  vad  företaget  står  för,  vilket  ofta  förenklar 
beslutsfattandet  och  agerandet.  Det  är  främst  de  ekonomiska  faktorerna  som  begränsar 
dem i sitt handlande men även där anser de sig ofta ha möjlighet att påverka.   
Ekonomistyrningen sker främst i form av budget och nyckeltal där övergripande ekonomiska 
mål  förmedlas.  I  ett  senare  steg  preciseras  och  förtydligas  målen  till  enhetsnivå. 
Organisationsstrukturen nämns  som en del  av  styrmodellen då distriktscheferna ges  frihet 
att  i många  fall  agera  fritt. Dock  tas det  centraliserade beslut  som kan påverka  företagets 
riktning. Större beslut på distriktschefsnivå måste även godkännas av COO.     
4.2.1.3 Vilket ansvar har distriktscheferna? 
Espresso House målstyrning sker genom att man delar upp företaget i olika resultatenheter 
vilka  har  som  mål  att  implementera  företagets  övergripande  strategier.  Distriktscheferna 
ansvarar för ett distrikt bestående av sex till  tio coffee shops, det vill säga resultatenheter. 
Varje  coffee  shop  har  en  budget  där  det  yttersta  ansvaret  för  att  den  uppnås  ligger  hos 
distriktscheferna. Distriktscheferna har ett  resultatansvar där  ”overall budget”  ska uppnås. 
”Overall  budget"  består  dels  av  distriktets  sammanlagda  budget  för  tillhörande 
resultatenheter men även av distriktschefens personliga budget där bland annat kostnader 
för  resor  och  presenter  till  välpresterande  anställda  är  budgeterat.  Faktorer  så  som 
inköpskostnader  och  försäljningspris,  som  båda  påverkar  resultatet,  är  en  fråga  som 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hanteras  centralt  för  hela  företaget.  Distriktscheferna  anser  sig  dock  ha  tillräckligt  med 
befogenhet  för  att  kunna  påverka  det  resultat  de  ansvarar  för,  trots  vissa  handlingsramar 
som  begränsar  deras  handlingskraft.  I  den  budget  som  lagts  har  det  tagits  hänsyn  till  de 
förutsättningar  som  styrs  centralt  och  det  är  mycket  annat  än  just  inköps‐  och 
försäljningspris  man  kan  jobba  med.  Gulbrandsen  betonar  vikten  av  att  jobba  med 
omsättningen  och  ständigt  se  utmaningen  i  att  förbättra  resultatet.  Merförsäljning, 
produktplacering, produktportfölj och även inköpskvantitet är några av de faktorer som har 
en  direkt  påverkan  på  resultatet.  Vikten  av  att  ha  kontroll  över  kostnader,  till  exempel 
relaterat  till  svinn,  betonas  också.  Distriktscheferna  ansvarar  bland  annat  för  att  ovan 
nämnda  faktorer  förmedlas  till  platscheferna  och  förbättras  på  den  operativa  nivån. 
Distriktschefen kan även,  i samarbete med platschefen, se till de behov och möjligheter en 
enskild  coffee  shop  har  och  anpassa  sitt  agerande  utefter  de  förutsättningar  som  råder. 
Lokala erbjudanden och kampanjer kan till exempel påverka resultatet och  i samband med 
det ökar chansen att uppnå budgeterade mål.   
4.2.1.4 Vilka styrmedel används? 
För att styra distriktscheferna  i  riktning mot företagets ekonomiska mål använder Espresso 
House  sig  främst  utav  budget.    I  november  månad  börjar  budgetarbetet  och  då  har 
ledningen gett generella riktlinjer och övergripande mål kring hur företagets utveckling ska 
se ut det kommande året. Målen  som  ledningen vill  att Espresso House  ska uppnå är  inte 
bara  baserade  på  förgående  års  resultat.    Genomförda  omvärlds‐  och  konkurrensanalyser 
påverkar givetvis kraven och man tittar även på hur det kommande årets prisutveckling på 
råvaror  och  personal  beräknas  se  ut  .  Antalet  helgdagar  och  vardagar  påverkar  också  den 
tänkbara  tillväxten  och  därmed  budgeten.  Den  önskade  omsättningsökningen  uttrycks  i 
procent  mot  förgående  års  siffror  och  man  uttrycker  även  vad  ledningen  anser 
personalkostnad  och  bruttomarginal  bör  ligga  på.  Distriktschefen  påbörjar  sedan 
budgetarbetet där omsättning, personalkostnad, bruttovinst och övriga kostnader för varje 
coffee shop budgeteras månadsvis för nästkommande år.  Distriktschefens uppgift är att se 
till  varje  coffee  shop  och  uppskatta  dess  individuella  förmåga  att  bidra  till  att  ledningens 
generella krav uppfylls. Varje coffee shops budget behöver alltså inte sättas i direkt relation 
till  de  krav  som  uttryckts  men  de  genomsnittliga  siffrorna  per  distrikt  ska  dock  uppfylla 
kraven.  Distriktschefen  måste  även  göra  en  analys  över  vilka  resurser  coffee  shopen  är  i 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behov av för att satt budget ska kunna uppnås.  Investeringsönskemål och ”overall budget” 
ska  sedan  godkännas  av  COO  eller  skickas  tillbaka  om  så  är  fallet.  Distriktschefernas 
budgetar sammanställs av CFO och CEO till en budget  för hela  företaget som styrelsen ska 
godkänna. Vid krav på eventuella revideringar omarbetas budgeten, men alltid i samförstånd 
med den berörda distriktschefen som då får argumentera för den eventuella avvikelsen. Det 
slutgiltigt budgeterade resultatet lägger sedan grunden för hur stora investeringar Espresso 
House kan göra framöver. Under årets gång verkar man efter principen att lagd budget ligger 
och det är bara i undantagsfall som den revideras.  
Ekonomistyrningen och framförallt uppföljningen av budget underlättas av  företagets olika 
samordningsverktyg.  Espresso House  använder  sig  av  fyra olika  system; Timegrip  för  löne‐ 
och  schemaregistrering,  Visma  för  räkenskap  och  Torex  Oscar‐  kassasystem,  där  all 
försäljning  förtecknas.  I  Timegrip  registrerar  man  varje  coffee  shops  budgeterade 
omsättning.  Schema  läggs  sedan  utifrån  budget  och man  kan med  hjälp  av  detta  system 
utläsa en ungefärlig personalkostnad. Alla bokföring sker i Visma och distrikts‐ och platschef 
kan  här  utläsa  vilka  kostnader  och  intäkter  som  bokförts  på  den  enskilde  coffee  shopen.  
Informationen  från  de  här  systemen  sammanställs  sen  via  Qlickview  som  möjliggör  en 
djupgående  uppföljning  och  analys  av  verksamheten.  Distriktscheferna  får  vid månadsvisa 
möten med COO förklara eventuella avvikelser gentemot budget.   
Att  vara  delaktig  i  budgetarbetet medför  att motivationsnivån  och  förståelsen  för  de  krav 
som ställs ökar. En budget distriktschefen tror på är även lättare att förmedla och motivera 
till platscheferna. 
Det förekommer även intern benchmarking genom att Espresso House delar in coffee shops 
efter  ”street”,  ”traffic”  och  ”shopping  location”  och  jämför  utvecklingen  inom  grupperna. 
Arbetet  sker  främst  på  distriktschefsnivå  som  i  sin  tur  för  information  vidare  till 
platscheferna. Syftet är att genom jämförelser, coffee shops emellan, urskilja ”best practice” 
och på  så  sätt  lära  av  varandra.  Extern benchmarking  anses dock  inte  vara  aktuellt,  enligt 
Gulbrandsen, då de stora konkurrenterna i Sverige använder sig av franchising och är därför 
inte jämförbara.  
Espresso House  använder  sig  främst  av  finansiella  nyckeltal. Man  jobbar  ständigt med  att 
mäta och förbättra omsättningen, personalkostnaden och bruttomarginalen. Antalet gäster 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per  dag  och  gästernas  snittnotor  är  två  andra  intressanta  värden men  i  dagsläget  är  det 
framförallt de  tre  förstnämnda  som man  lägger  fokus på.  I  få ordalag nämndes även  icke‐
finansiella nyckeltal, bland annat hade någon enstaka gästundersökning genomförts.  
Utöver nämnda styrmedel drivs distriktscheferna av den decentraliserade  styrningen. Med 
det  resultatansvar  de  har  följer möjligheten  att  agera  fritt  för  att  uppnå målen  vilket  ger 
utrymme för kreativitet och utveckling. 
4.2.2 Hur styr distriktscheferna platscheferna? 
Detta avsnitt utgår  ifrån en sammanställning av distriktschefernas och platschefernas svar. 
Vid  intervjuer med platscheferna krävdes ofta  förklaringar av  frågorna, svaren var  inte  lika 
konkreta och följdfrågor krävdes. 
4.2.2.1 Vilken strategi förmedlas? 
”Inte till för vissa, utan för alla vid vissa tillfällen” 
Espresso House vision beskrevs utifrån platschefernas synvinkel med mer operationaliserade 
ord. Visionen är att  sälja och erbjuda något mer än en  traditionell  fika bestående av kaffe 
och bakverk. Mycket fokus läggs också på atmosfären i coffee shopen. Gästerna ska bemötas 
av kunniga baristor som på ett trevligt och effektivt sätt tillgodoser gästernas behov. För att 
Espresso House ska bli det  självklara valet,  finns och etableras coffee shopen där  folket är 
och passerar. Espresso House  finns därför  tillgängligt på  centrala och eftertraktade  lägen  i 
Sveriges  större  städer.  De  främsta  framgångsfaktorerna  som  nämns  är  just  atmosfären, 
bemötandet, tillgängligheten och den höga kvaliteten på produkterna som erbjuds.  
4.2.2.2 Vilken ledningsfilosofi förmedlas? 
Då  Espresso  House  mål  brutits  ned  till  enhetsnivå  är  det  distriktschefen  som  ska  leda 
platschefen mot  att  dessa mål  uppnås.  Styrmedlen  de  använder  sig  av  är  de  samma men 
graden av styrning varierar dock beroende på platschef. Distriktschefen betonar vikten av att 
se  till  platschefernas  individuella  behov  och  begränsningar  vid  valet  av  styrning,  då  deras 
ålder  varierar  mellan  21‐63  år.  Nya  och  yngre  platschefer  karaktäriseras  av  hög  grad  av 
styrning där de flesta beslut som tagits på platschefsnivå måste kontrolleras och godkännas 
av  distriktschefen.  Platschefen,  liksom  baristorna,  får  som  nytillträdda  ta  del  av  coffee 
shopens  butikspärmar  som  ger  riktlinjer,  hjälper  och  begränsar  deras  handlande.  Tid  för 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reflektion  och  uppföljning  ges  nästan  dagligen  via  e‐postkontakt  och  åtminstone  en  gång 
varannan  vecka  hålls  det  personliga  möten  mellan  distrikts‐  och  platschef.  Månadens 
”newsletter”,  som  informerar  om  eventuella  nyheter  och  förändringar  som  skett  eller 
kommer ske  i  företaget, tilldelas även platscheferna. Då platschefen känner sig mer trygg  i 
vad Espresso House är och står för minskar graden av styrning. Distriktschefens uppgift går 
nu mer ut på att coacha, hjälpa och vägleda platscheferna att agera  i  linje med  företagets 
strategi.  
Det  var  förhållandevis  svårdefinierat  för  platscheferna  att  beskriva  hur  de  styrs  av  sina 
överordnade.  De  anser  sig  bli  matade  med  Espresso  House  koncept  och  hur  man  ”ska” 
tänka,  till  exempel  ”beta  alltid  av  kön  först,  sedan…”.    Platscheferna  anser  sig  precis  som 
distriktscheferna ha  förtroende att agera  fritt  inom de handlingsramar som de existerande 
styrmedlen skapar. Det är framförallt budget och nyckeltal vilka både vägleder och begränsar 
platschefernas agerande.  
4.2.2.3 Vilket ansvar har platscheferna? 
Espresso House platschefer har månadsvis resultatansvar för en coffee shop och jobbar för 
att  uppnå  den  satta  budgeten. Det  är  i  den  dagliga  driften  som platschefen  ser  till  att  de 
tidigare  nämnda  påverkbara  faktorer  som  merförsäljning  och  svinn  förbättras  och  ger 
resultat. Platschefen ansvarar  för beställning av varor och kan på så vis påverka  intäkterna 
och  kostnaderna.  Ansvaret  ligger  på  platschefen  att  se  möjligheterna  att  utveckla  och 
anpassa lokala kampanjer och erbjudanden.   
Att lägga schema faller också under platschefens arbetsuppgifter. Här måste de hantera en 
ständig balansgång mellan att ha för mycket eller för lite folk schemalagda. Överbemanning 
leder  till  höga  personalkostnader  medan  underbemanning  ofta  resulterar  i  förlorade 
intäkter.  
Platscheferna anser sig genom veckovis uppföljning och analys av nyckeltalen oftast ha goda 
möjligheter att påverka det resultat de ansvarar för. Uppstår det avvikelser mot budget ska 
platschefen vidta lämpliga åtgärder för att minimera dominoeffekten.   
Platscheferna,  som  även  har  personalansvar,  kan  påverka  och  anpassa  sättet  de  styr 
baristorna  på. Man  säger  sig  ta  friheten  att  göra  det  då  det  inte  riktigt  finns  några  klara 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restriktioner kring hur man ska gå tillväga. För att få baristorna med sig i sitt dagliga arbete 
fokuserar  platscheferna  till  stor  del  på  att  vara  ett  gott  föredöme  och  göra  ett  bra  jobb 
själva.  Städscheman  och  rutiner  klargör  vissa  arbetsuppgifter  och  månadsvisa 
personalmöten  hjälper  till  att  förtydliga  kraven  som  finns  och  att  engagera  personalen. 
Säljmål, som baserats på budgeten, sätts upp synligt för baristorna och på något café utses 
även månadens böna, allt för att driva sin personal att jobba i rätt riktning. Hur platschefen 
väljer att motivera sina baristor är dock individuellt. 
Möjligheten att  jämföra  siffror  coffee  shops emellan efterlystes dock.  Tillgången  till  intern 
information  är  inte  lika  öppen  och  lättillgänglig  på  denna  nivå  som  på  distriktsnivån  i 
dagsläget.  
4.2.2.4 Vilka styrmedel används? 
Platscheferna använder sig utav budgeten i den dagliga driften då den ger generella riktlinjer 
som  guidar  och  begränsar  allt  handlande.  Hur  stort  inflytande  platscheferna  har  över  sin 
budget varierar. Variabler som hur länge de haft sin tjänst och hur mogna de anses vara inför 
uppgiften påverkar deras delaktighet. Generellt sett ser man dock att  ju mer  inflytande de 
har desto bättre är det. En budget som platschefen varit med och utvecklat är mer förståelig 
och  motiverande  att  jobba  efter  och  förmedla.  Uppföljningen  av  budget  och 
avvikelseanalyser  möjliggörs  sedan  genom  att  man  flitigt  utnyttjar  existerande 
samordningssystem  som  förkortar  ledtiden  och  möjliggör  snabbare  beslutsfattande. 
Parallellt  med  budgeten  arbetar  platschefen  tillsammans  med  distriktschefen  med 
prognostisering. Detta sker främst med hjälp av Timegrip. Märker plats‐ eller distriktschef att 
personalkostnaderna  skenar  iväg  beror  detta  antagligen  på  att  den  budgeterade 
omsättningen, som schemat är lagt efter, är lägre än beräknat. Med hjälp av nya prognoser, 
schema som är lagt och inköp som är gjorda efter de nya förutsättningarna kan man flexibelt 
anpassa  verksamheten  till  de  eventuella  förändringar  som  skett.  Budgeten  är  dock 
bestående och ändras bara i undantagsfall med ledningens samtycke.   
Företaget är noga med att månadens resultat visar rätt siffror, det vill säga man är noggrann 
med  att  bokföra  kostnader  på  rätt  månad  och  att  belasta  rätt  kostnadskonto.  På  så  vis 
underlättas även uppföljningen och analysen av resultaten blir korrekta. 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Benchmarking används  i  viss utsträckning,  främst  vid platschefsmöten där man  reflekterar 
och  får  tips  av  varandra.  Dock  efterlyses  det  i  större  utsträckning,  till  exempel  i  form  av 
studiebesök  där  det  ges  möjlighet  att  se  hur  andra  jobbar  eller  lättare  tillgång  till  andra 
coffee shops siffror.  
Utvecklingsmöjligheterna  i  företaget  motiverar  även  på  denna  nivå.  Då  platscheferna 
presterat  väl  får  de  ansvar  för  nya  arbetsuppgifter  och  ökat  förtroendet  driver  dem  att 
prestera.  Ju  längre  man  har  haft  sin  anställning  desto  intressantare  blir  det  även  vid 
uppföljningsarbetet. Det blir lättare att jämföra och analysera resultaten mer detaljerat. 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5 Analys 
I  detta  kapitel  analyseras  Espresso  House  styrmodell  och  hur  styrningen  förmedlas  från 
ledning till distriktscheferna och vidare ner till platscheferna. 
5.1 Strategi  
Espresso  House  främsta  strategi  borde  vara  att  de  inte  använder  sig  av  franchising,  till 
skillnad från sina största konkurrenter. Då en enhet drivs av en franchisetagare läggs mycket 
av  ledningens ansvar över på  just  franchisetagaren. Denna person har  troligt vis ett  större 
vinstintresse  och  arbetar  kanske  hårdare  då  man  binder  både  eget  och  lånat  kapital  i 
bolaget. Samtidigt  försvagas  ledningens kontroll över de olika enheterna och om en enhet 
missköts  kan detta medföra att organisationens  varumärke  försämras. Att  Espresso House 
äger sina coffee shops medför möjlighet till större kontroll över verksamheten. Trots denna 
möjlighet  framkommer  tydliga  skillnader  av  respondenternas  svar  vad  gäller  företagets 
affärsidé,  vision  och  strategi.  Strategin  beskriver  hur  Espresso  House  ska  arbeta  mot  de 
övergripande målen och det är viktigt med en klar och tydlig strategi för att organisationen 
ska kunna styras mot denna. Vid intervjun svarade ledningen och distriktscheferna direkt och 
sloganinspirerat  på  frågan  om  Espresso  House  strategi,  de  använde  sig  av  ett  akademiskt 
språk med ekonomiska termer. Platscheferna i sin tur använde ett mer vardagligt språk och 
svaren  var  inte  självklara  utan  följdfrågor  krävdes.  En  anledning  till  de  olika  svaren  skulle 
kunna vara att de olika  ledarna omformulerar  strategin och anpassar den  till  sin operativa 
nivå,  för  att  göra  den  mer  konkret  och  förståelig.  En  annan  orsak  skulle  kunna  vara  att 
informationsspridningen inte är tillräckligt bra inom Espresso House. Detta leder i så fall till 
att  helhetskänslan  inte  förmedlas,  vilket  begränsar  hela  organisationens  möjligheter  att 
uppnå visionen.  
Om det är informationsspridningen som brister skulle en möjlig anledning till det kunna vara 
att Espresso House har växt otroligt mycket under de senaste åren och detta kan ha medfört 
att ledningen inte har lika bra kontroll över företaget. Espresso House måste arbeta med att 
all information når ut till hela företaget. Alla anställda måste känna till strategi och vision för 
att ledningen på bästa sätt ska kunna styra verksamheten i rätt riktning. 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5.2 Ledningsfilosofi  
Val av styrmedel och vilken grad av styrning är viktiga element inom ledningsfilosofin. Inom 
Espresso House är det individuellt hur styrd man är och det beror på ett antal olika faktorer. 
Hur  länge man varit anställd, hur mycket man själv  tar  för sig och vem man har som chef. 
Graden av styrning är högre för nyanställda medarbetare då man direkt vill få personalen att 
förstå  och  agera  utifrån  Espresso  House  anda.  Generellt  sett  präglas  Espresso  House  av 
förhållandevis hög grad av styrning genom sin budget, men graden av styrning är avsevärt 
mindre vad gäller hur medarbetarna ska gå tillväga för att uppnå målen.  
För  framgångsrika  serviceföretag  behöver  inte  en  hög  grad  av  styrning  vara  det  bästa 
alternativet,  utan  ledarna  bör  istället  fungera  som  stöd  och  styra  med  initiativ  och 
kreativitet.  Inom Espresso House  agerar  de  olika  ledningsnivåerna  till  stor  del  coacher  för 
sina underordnade, vilket går helt i linje med vad som är karakteriserande för hur man lyckas 
inom servicebranschen. Både på distriktschefsnivå och i viss mån på platschefsnivå finns det 
utrymme att agera fritt för att uppnå uppsatta mål. Dock behöver inte detta vara avgörande 
för framgången. McDonalds, som är världens största företag inom servicebranschen, präglas 
av mycket hög grad av styrning och är ett tydligt exempel på detta.  
Espresso  House  använder  en  kombination  av  olika  typer  av  ledningsstyrning; 
beteendestyrning, resultatstyrning och normativ styrning.  
Beteendestyrning  sker  framförallt  i  coffee  shopen  i  form  av  direktstyrning  då  det  finns 
manualer  för  hur  olika  moment  ska  utföras.  Detta  bidrar  till  att  Espresso  House  är  en 
arbetsplats där det inte krävs direkta förkunskaper och är ofta en första arbetsplats för unga. 
Personalen stöps då från början i Espresso House anda, vilket förtydligar bilden av företaget 
utåt och underlättar för vidare styrning.  
Espresso House använder sig främst av resultatstyrning. Denna typ av målstyrning är en stor 
del av ledningsfilosofin där medarbetarna fritt inom vissa handlingsramar styr verksamheten 
utifrån de övergripande målen ledningen har fastställt. 
Normativ  styrning  förekommer  bland  annat  genom  att  rätt  personer  rekryteras.  Driftig, 
positiv och serviceinriktad personal tros vara egenskaper som Espresso House söker hos sina 
medarbetare.  Socialisation  i  form  av  introduktionskurser  och  vidareutbildningar  anser 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ledningen  även  vara  viktigt  i  processen  att  bli  en  arbetsplats  där  personalen  trivs  och  vill 
stanna.  I  dagsläget  arbetar  företaget  med  att  förbättra  personalomsättningen  då  det  är 
kostsamt för en organisation att ständigt nyanställa och lära upp ny personal. Att stanna en 
längre tid  i  företaget medför att den normativa styrningen påverkar medarbetarna  i större 
utsträckning. Utvecklingsmöjligheterna motiverar personalen och då man hela  tiden  får  ta 
del av Espresso House värderingar gynnas på så sätt även den normativa styrningen.  
5.3 Organisation 
Espresso  House  mål  konkretiseras  genom  fördelning  av  ekonomiskt  ansvar  och  varje 
ansvarsenhet  har  till  uppgift  att  implementera  de  övergripande  strategierna  ledningen 
beslutat om. Distriktscheferna ansvarar för sex till tio coffee shops och ser till att de uppnår 
de  uppsatta  målen.  Detta  görs  genom  att  distriktschefen  fördelar  ansvaret  ner  till 
platscheferna som i sin tur ansvarar för att coffee shopen uppnår sina uppsatta mål.  
Enligt  teorin  kan  den  funktionella  strukturen  orsaka  problem  för  samarbetet  och 
koordineringen  inom  företaget  då  varje  enhet  jobbar  självständigt  på  sitt  håll.  Espresso 
House motverkar  denna  tendens  genom  att  en  del  frågor  hanteras  och  bestäms  centralt. 
Bland annat inköpspriser förhandlas fram centralt och är lika för hela företaget. Detta borde 
bidra till att samarbetet mellan coffee shoperna underlättas. Om en coffee shop skulle vara i 
akut behov av  servetter kan platschefen köpa det  från en annan enhet, på  samma villkor. 
Produkterna som Espresso House erbjuder är de samma, oberoende av vilken coffee shop de 
besöker. Även detta borde underlätta så väl samarbetet som koordineringen. 
Det är främst resultatansvar Espresso House ledning använder sig av när de styr vidare ner i 
organisationen.  Resultatstyrning  är  ett  förhållandevis  fritt  styrmedel  och  enhetscheferna 
försöker uppfylla  sina mål efter bästa  förmåga. Genom målstyrning ökar motivationen och 
platscheferna anser sig ha befogenhet och förtroende att agera fritt inom de handlingsramar 
styrmedlen skapar. Då platschefen har befogenhet att ta egna beslut ökar förmodligen både 
hastigheten  och  kvaliteten  på  beslutsfattande  då  de  tas  av  de  som  berörs  av  dem. 
Platscheferna kan till exempel, tillsammans med distriktschefen, påverka sitt resultat genom 
att utforma lokala erbjudanden.  
Det finns också nackdelar med resultatansvar då det kan ge upphov till kortsiktigt tänkande i 
form  av  investeringsmyopi.  Att  mäta  kortsiktiga  prestationer  bidrar  till  kortsiktigt 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fokuserande och man tenderar att bortse från framtida vinster. Plats‐ och distriktschef kan 
utesluta en investering i en extra espressomaskin på grund av att de kostar för mycket och 
hade påverkat resultatet negativt på kort sikt. Espressomaskinen hade dock kunnat resultera 
i  en  effektivisering  av  baristans  arbete  vilket  på  sikt  hade  kunnat  leda  till  en  ökad 
omsättning.  En  annan  baksida  med  resultatansvar  är  operationell  myopi.  Platschefen  vill 
minska  svinn‐  och  inköpskostnaderna  och  väljer  då  att  sälja  gårdagens mackor  eller  kakor 
istället  för  att  slänga  dem. Detta  skulle  kunna  leda  det  till  att  företagets  rykte  försämras, 
framför allt för den enskilda coffee shopen men även också för hela Espresso House.  
Plats‐  och  distriktschefernas  resultatansvar  bör  dock  falla  under  kontrollbarhetsprincipen, 
det vill säga att de enbart ska hållas ansvariga för det som de kan kontrollera och påverka. 
De  ska  varken  kunna  bestraffas  för  otur  eller  belönas  för  flyt.  Platschefen  på  en 
väderberoende coffee shop borde därför ha möjlighet att revidera sin budget om vädret inte 
blev som man  förutsåg. Samma princip borde gälla om någon konkurrent  skulle öppna ett 
café  i  lokalen  bredvid.  Att  fler  caféer  eller  andra  verksamheter  öppnar  i  närheten  av  den 
egna coffee shopen kan till exempel bidra till att strömmen av människor ökar och Espresso 
House får som följd av det fler gäster. En reviderbar budget skulle då kunna vara fördelaktigt 
för att den fortfarande ska fylla sin funktion som vägvisare för platschefen.  
Distriktscheferna  har  många  arbetsuppgifter  som  påminner  om  en  controllers  uppgifter, 
främst  i  form  av  uppföljning.    Detta  görs  utifrån  ”overall  budget”  som  dels  består  av 
distriktets  sammanlagda  budget  med  tillhörande  resultatenheter  men  även  av 
distriktschefens personliga budget. Utifrån denna sammanställning  får platscheferna sedan 
ta del  av målen, men dock endast de mål  som är  aktuella  för  coffee  shopen. Då Espresso 
House  har  fasta  inköps‐  och  försäljningspriser medför  det  att  platschefernas möjlighet  att 
påverka resultatet begränsas. Det är då viktigt att fokusera på de stora kostnaderna, så som 
personal‐  och  svinnkostnader,  men  de  har  även  möjlighet  att  påverka  utfallet  genom 
merförsäljning, produktplacering, produktportfölj och  inköpskvantitet. Är produktportföljen 
komplett  från  öppning  till  stängning  ökar  chansen  för  merförsäljning  samtidigt  som  ett 
komplett utbud vid stängning ger höga svinnkostnader och där med sämre resultat. Ju längre 
en  platschef  har  jobbat  på  en  enhet  desto  bättre  uppfattning  borde  de  få  om  vad  som 
efterfrågas. På så sätt kan de anpassa coffee shopens produktportfölj efter den uppfattade 
efterfrågan. 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Inom  cafébranschen  är  det  vanligt  förekommande  med  svart  arbetskraft.  Skatteverket 
publicerade den 5 mars en rapport där de skriver att  i många fall är mer än 50 procent av 
försäljningsintäkterna inte redovisade.82 Gulbrandsen var dock tydlig med att poängtera att 
detta inte sker på Espresso House, vilket medför att deras personalkostnader antagligen är 
högre än vissa av konkurrenternas. Därför är det otroligt viktigt att platscheferna ser till att 
coffee shopen varken är överbemannad.  
5.4 Styrmedel 
5.4.1 Budget 
5.4.1.1 Budgetuppställande 
Budgetuppställandet ser olika ut beroende på vilken nivå som studeras. Distriktscheferna är 
delaktiga  i  uppbyggnaden  av  företagets  huvudbudget  då  den  baseras  på  deras,  relativt 
självständigt framtagna, ”overall budget”. Uppbyggnadsmetoden används på så vis, men inte 
alltid  ända  ner  till  platschefsnivå.  Nedbrytningsmetoden  karaktäriseras  av  att  överordnad 
definierar krav på underliggande nivåer och  i de  fall då platscheferna  inte anses  tillräckligt 
mogna  för  att  delta  i  budgetprocessen  sker  detta.  Distriktschefen  sammanställer  de  krav 
som ställs och de mål som ska uppfyllas i coffee shopens budget. Vid nedbrytningsmetoden 
ges platschefen inget utrymme att komma med egna idéer för hur budget ska se ut vilket i 
sin tur kan påverka motivationen att uppnå den. Budgeten kan komma att ses mer som en 
börda,  ett  nödvändigt  ont,  som  måste  uppnås  istället  för  ett  hjälpmedel  i  den  dagliga 
verksamheten.  Hur  budgeten  uppfattas  och  tas  emot  beror  bland  annat  på  hur  högt 
kravnivån är lagd. Detta återkommer senare i analysen.   
Att platschefernas delaktighet är begränsad kan dock vara en strategi för ökad kontroll och 
minskad  risk  för  suboptimering.  Deras medverkan  kan  leda  till  att  kravnivån  på  budgeten 
medvetet  läggs  för  lågt,  detta  ökar  chansen  att  den  uppnås  och  att  de  ska  få  ta  del  av 
eventuella belöningar kopplade till budget. Platschefen jobbar i den dagliga driften och har 
på  så  vis  bättre  insyn  i  och  uppfattning  om  verksamheten.  Denna  person  besitter 
förmodligen värdefull information om vad som behövs och efterfrågas hos den egna coffee 
shopen  och  frånvaron  i  budgetarbetet  kan  då  leda  till  att  man  går  miste  om  denna  och 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budget blir lagd på ofullständiga grunder. Espresso House är en kedja som vill agera lika men 
uppmanar  ändå  lokalt  anpassade  coffee  shops.  Är  de  här  anpassningarna,  i  form  av 
kampanjer  eller  erbjudanden,  inte  inräknade  i  budget  kanske  varken  plats‐  eller 
distriktschefen vågar investera i något som initialt innebär en ökad kostnad men som på sikt 
kan resultera i ökade intäkter.   
Uppbyggnadsmetoden  främjar  däremot  engagemang  och  lärande  hos  de  delaktiga. 
Motivationen tenderar även att öka om den ansvarige varit med och utformat budget vilket 
bekräftas av distriktschefernas utlåtande. Delaktighet i budgetprocessen tydliggör även vilka 
förväntningar  som  finns  och  platschefens  informationsspridning  till  baristorna  förenklas. 
Budget hjälper Espresso House att kommunicera vad som förväntas av varje coffee shop och 
dess baristor. Säljmål, baserade på coffee shopens budget, sätts upp så att baristorna kan ta 
del utav ett mer konkret och förståeligt mål för dagen. Detta borde vara till fördel för alla då 
samtidigt  som  riktlinjer  tydliggörs  framkallas  det  förmodligen  en  tävlingskänsla  hos 
baristorna  som  i  sin  tur kan  leda  till merförsäljning och ökade snittnotor. En medvetenhet 
skapas och de inser att varje krona är viktig för att målet ska vara möjligt att uppnå samtidigt 
som baristorna säkert finner en tillfredställelse i att vid dagens slut få en uppfattning om hur 
väl de har presterat. Dagsomsättningen sätts i relation till ett konkret mål och blir på så vis 
något mer än bara en siffra. Hur motiverande det är för baristorna att kämpa för att uppnå 
målen beror bland annat på vilken nivå de är satta. Dagsmål som aldrig uppnås kan ha en 
icke‐ motiverande effekt vilket även skulle kunna resultera i likgiltighet och tankar som ”det 
kvittar hur mycket  jag anstränger mig, vi når aldrig målet ändå”.  Inser platschefen att den 
budgeterade  omsättningen  är  lagd  på  för  optimistiska  grunder  kanske  det  är  bättre  att 
förmedla och  kommunicera  lägre,  svåra men uppnåbara,  dagsmål  till  baristorna. Detta  för 
att undvika likgiltigheten. På samma sätt skulle platschefen kunna sätta ett högre dagsmål än 
det budgeterade om det skulle kunna uppnås utan större ansträngning från baristorna. Detta 
får ske utan en egentlig ändring av budget, då Espresso House princip ”lagd budget  ligger” 
gäller.      
En  nackdel  med  uppbyggnadsmetoden  kan  vara  att  den  är  tidskrävande  då  man  ska 
godkänna  alla  distriktens  delbudgetar  och  sedan  sammanställa  de  här  och  enas  om  en 
huvudbudget.  Detta  innebär  att  budgetprocessen  förmodligen måste  påbörjas  tidigare  än 
om  nedbrytningsmetoden  skulle  användas  genomgående  i  Espresso  House.  Ju  tidigare 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budgetprocessen  påbörjas  desto  äldre  blir  förutsättningarna  den  grundar  sig  på  och 
missvisande  ramar  för  resursförbrukningen  kan  uppstå.  Då  Espresso  House  huvudbudget 
lägger grunden för framtida investeringar kan detta leda till en missbedömning av företagets 
investeringsmöjligheter.       
5.4.1.2 Roll och syfte 
Med hög  tillväxttakt  försvåras  ledningens möjlighet att  få en överblick över allt  som sker  i 
företaget  och  därmed  försämras  även  kontrollen  och  förutsättningen  för  att  styra 
verksamheten i rätt riktning. Genom budget kan det här motverkas då den fungerar som en 
verksamhetsplan.  Ledningen  bibehåller  kontrollen  genom  att  de  sätter  ramarna  för  hur 
budget ska se ut samtidigt som önskade riktlinjer förtydligas. Espresso House distriktschefer 
har en relativt självständig roll i budgetprocessen men är i sitt agerande sedan hårt styrda av 
den  fastställda  budgeten.  Alla  framtida  kostnader  måste  hamna  inom  ramarna  för 
budgeterad  resursförbrukning  vilket  begränsar  valmöjligheterna  och  därmed  även 
potentialen  att  påverka  resultatet.  Det  slutliga  ansvaret  att  målen  uppfylls  ligger  hos 
distriktschefen,  men  ändras  förutsättningarna  under  årets  gång  finns  det  ringa  chans  att 
budget  revideras.  Detta  behöver  dock  inte  alltid  vara  en  nackdel  för  distriktschefen.  En 
godkänd budget kan ha en kravnivå som visade sig vara för låg och kan uppnås utan större 
utmaningar för varken plats‐ eller distriktschef. Risken för att man lägger kravnivån för högt 
eller  för  lågt är nog  främst  relaterat  till budgetering av nyetablerade coffee  shops då man 
inte har inte har några historiska siffror att grunda den på.  
Budget  ger  distrikts‐  och  platschef  möjlighet  att  agera  proaktivt.  Inköpskvantitet  och 
schemaläggning  underlättas  om  man  vet  vad  man  förväntas  uppnå,  samtidigt  som  det 
kontinuerliga arbetet med prognoser skyddar mot den falska trygghet som budget ofta inger 
en  känsla  av.  Prognoserna  fungerar  som  ett  komplement  till  budget  och  garderar 
platschefen  mot  såväl  optimistiska  som  pessimistiska  budgetmål.    Har  en  väderberoende 
coffee shop belägen vid havet ett budgeterat resultat som grundat sig på optimistiska tankar 
om fint väder och det sedan regnar hela sommaren måste platschefen snabbt vidta lämpliga 
åtgärder  och  anpassa  bemanning  och  inköp  efter  de  nya  förutsättningarna. Med  hjälp  av 
Qlickview  kan  både  distrikts‐  och  platschef  snabbt  upptäcka  avvikelser  mot  budget.    För 
platscheferna,  vars  uppföljningsarbete  är  en  fortlöpande process,  innebär det  även en del 
analyser.  Orsaken  till  en minskad  omsättning  kan  lika  väl  bero  på  att  coffee  shopen  varit 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underbemannad eller att platschefen varit  för blygsam med sin beställning av råvaror som 
att efterfrågan på det som Espresso House erbjuder har sjunkit. Med budget som styrmedel 
tenderar man att lägga fokus på nedskärning av kostnader istället för på värdeskapande. I ett 
serviceföretag  som  Espresso  House  kan  detta  ge  en  oönskad  effekt.  Platschefen,  som 
ständigt måste följa upp och kontrollera så att personalkostnaderna inte skenar iväg, kanske 
hade uppvisat ett bättre resultat om denne  istället  för att minska bemanningen hade ökat 
den.  Att  öka  bemanningen  ger  baristorna  möjlighet  att  erbjuda  gästerna  bättre  service 
genom att till exempel beta av kön fortare och plocka disk från borden så att nya gäster kan 
sätta sig. På detta viset skapar Espresso House mervärde i det de erbjuder och fler gäster kan 
tas  om  hand  vilket  bidrar  till  en  ökad  omsättning  och  nöjdare  gäster  som  dessutom 
återkommer.       
5.4.1.3 Budgetuppföljning 
Genom det kontinuerliga uppföljningsarbetet knyts hela tiden budgetmålen till den löpande 
verksamheten.  Existerande  system  så  som  Timegrip  och  Qlickview  underlättar 
uppföljningsarbetet  och  gör  dessutom  analysen  av  resultatet  säkrare.  Platschefen  kan 
relativt lätt se vilka kostnader som avviker från de budgeterade och på så sätt förenklas även 
valet  av  åtgärd.  För  platschefen  handlar  det  bland  annat  om  att  följa  upp  och  hantera 
personalkostnaden,  som antagligen  är  deras  största  kostnad.  Som de  flesta  serviceföretag 
måste  Espresso  House  minimera  sin  outnyttjade  kapacitet  och  matcha  bemanningen  till 
efterfrågan, det vill säga kundströmmen. Detta är nog lättare sagt än gjort då det i många fall 
är  väldigt  svårt  att  kartlägga  efterfrågan utifrån  fika  per  timme.  Till  en  början  lägger  dock 
platscheferna  schema med den budgeterade omsättningen  som grund men om det märks 
vid uppföljningen att de är överbemannade  läggs nästa  schema med  framtagna prognoser 
som grund. Viktigt  är  då  att  beslutsfattarna  inser hur  en minskad bemanning  kan påverka 
inte minst gästen men även personalen. För att platschefen ska kunna bidra till att Espresso 
House vision uppnås och tillgodose gästernas behov av god service måste förutsättningarna 
vara  de  rätta.  Underbemanning  kan  leda  till  stress  vilket  förmodligen  påverkar  såväl  den 
personliga  servicen  som  hela  vistelsen  på  coffee  shopen.  Serviceföretag  får  ständigt 
handskas  med  denna  ekvation  som  är  svår  att  lösa.  De  flesta  är  arbetsintensiva  och 
personalen kan  inte bytas ut mot automatiska produktionslinjer vilket hade kunnat minska 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personalkostnaderna.  Istället måste man ofta  öka bemanningen  för  att  förbättra  servicen, 
vilket är kostsamt.  
Uppföljningsarbetet  i  sig bör utveckla plats‐ och distriktschefens  förståelse  för det  resultat 
som uppnås men även för hur man kan påverka det. Genom uppföljning får de se exakt vilka 
kostnader som har belastat och  försämrat  resultatet och genom detta kan de  få en bättre 
känsla  för  att  hushålla  med  sina  tilldelade  resurser.  Att  platscheferna  får  ta  del  av 
uppföljningsarbetet bör sannolikt även bidra till att de har underlag för och bättre kunskap 
vid utvecklandet av nästkommande budgetar. Ju mer de förstår av verksamheten de driver 
desto mer gynnar det Espresso House.  
5.4.2 Nyckeltal  
Under intervjuerna nämns de finansiella nyckeltalen vid flera tillfällen, de icke‐ finansiella var 
det däremot  inte  lika  stort  fokus på. CFO upplyste om att en kundundersökning  just hade 
avslutats,  detta nämndes dock  varken av  respondenterna på distrikts‐  eller platschefsnivå. 
Frågan är då hur undersökningen utfördes.  
Enligt ledningen och distriktschefer är upplevelsen en av Espresso House framgångsfaktorer 
och  även  platscheferna  nämnde mjuka  värden  så  som  atmosfär,  bemötande  och  kvalitet. 
Men hur underhåller och förbättrar Espresso House de här faktorerna? Hur vet ledningen att 
nämnda framgångsfaktorerna håller den önskade och nödvändiga standard som krävs för att 
företaget ska kunna uppnå sin vision? Man brukar tala om att man får vad man mäter vilket 
för  Espresso  House  innebär  att  budgeterade  värden  så  som  personalkostnad  och 
bruttomarginal, som kontinuerligt mäts och följs upp,  ligger  i  fokus för förbättring och  inte 
kvaliteten på service och bemötande. Med endast  finansiella nyckeltal kan det då bli  svårt 
för Espresso House att kontrollera företagets prestationer och styra det i rätt riktning så att 
visionen om att bli det tredje rummet, det självklara valet då man vill ha en paus, uppnås. 
Med en komplettering av  icke‐finansiella nyckeltal belyses platschefen om relevansen  i att 
de mjuka värdena i framgångsfaktorerna ständigt underhålls och förbättras. 
Företag  som  endast  använder  sig  utav  finansiella  nyckeltal  har  även  en  tendens  att  bli 
dysfunktionella. Detta beror på att de kan ge upphov till kortsiktigt  tänkande som  i sin  tur 
ofta leder till en högre grad av riskaversion. Både distrikts‐ och platschef riskerar att undvika 
långsiktiga  investeringar  då  kortsiktig  lönsamhet  betonas  alltför  starkt.  Detta  kan  dock 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motverkas  genom  att  förlänga  resultatbedömningens  tidhorisont  och  på  så  sätt  reducera 
pressen  på  att  leverera  kortsiktiga  vinster.  Espresso  House  hanterar  dock  detta  problem 
genom deras  kontroll  och  godkännande  av  den budget  som  läggs.  Anser  ledningen  att  en 
distriktschef  lägger  en  budget med  för  låg  kravnivå  och  för  kortsiktigt  tänkande  godkänns 
den inte utan revideringar.  
För  att  ledningen  ska  kunna  försäkra  sig  om  att  Espresso  House  strategi  implementeras 
framgångsrikt  bör  de  mäta  och  bedöma  prestationer  genom  en  kombination  av  både 
finansiella  och  icke‐finansiella  nyckeltal.  Detta  kan  göras med  ett  balanserat  styrkort  som 
mäter  prestationer  ur  fyra  olika  dimensioner;  finansiellt‐,  kund‐,  utvecklings‐,  och  internt 
affärsperspektiv.  Det  bör  finnas  en  koppling  mellan  nyckeltalen  och  företagets 
framgångsfaktorer. Espresso House borde därför även lägga fokus på kundperspektivet, för 
utan vetskapen om vad kunderna tycker och vill ha blir det svårt för företaget att tillgodose 
deras  behov.  Espresso  House  kan  undersöka  kundnöjdheten  inom  olika  områden  så  som 
atmosfär,  renlighet  och  service.  Även hur  ofta  kunderna  återkommer och  antalet  nya  och 
förlorade kunder kan vara mått på hur Espresso House presterar. Utvecklingsperspektivet är 
också  viktigt,  då  personalens  kompetens  värderas  högt.  Genom  service‐  och 
internutbildningar förnyas och utvecklas denna kompetens och även om det initialt innebär 
en  kostnad  kommer  det  förhoppningsvis  att  resultera  i  nöjdare  kunder.  Ständig  förnyelse 
nämndes  också  som  en  framgångsfaktor  och  för  att  underhålla  och  bevara  denna  borde 
produktutvecklingen mätas. Nackdelen med icke‐finansiella nyckeltal är dock att de är svåra 
att mäta. Bedömningen av service och atmosfär är subjektiv och dessutom svår att uttrycka 
utan att missuppfattningar sker. 
5.4.3 Benchmarking 
Att  studera och  ta efter  andra  lyckosamma  företag  kan  i många  fall  vara mycket  lönsamt. 
Espresso House använder sig dock inte av benchmarking i någon större utsträckning.  
Gulbrandsen anser att extern benchmarking inte är aktuellt då Espresso House inte använder 
sig av franchising, vilket de andra stora kedjorna i Sverige gör. Då Espresso House äger alla 
sina  caféer  medför  det  att  de  har  en  annan  strategi  och  arbetar  på  ett  annorlunda  sätt.  
Benchmarking kan dock vara lönsamt även vid jämförelse av delar av en organisation. 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Kaffekulturen  skiljer  sig  åt  länder  emellan men  det  kan  trots  det  vara mycket  lärorikt  att 
studera utländska  kaffekedjor.  Starbucks,  som är en av de  största  kaffekedjorna  i  världen, 
använder sig inte heller av franchising och har förutom detta många likheter med Espresso 
House. Deras vision är att skapa ett ”tredje rum”, en samlingsplats utanför hemmet. De har 
som mål att erbjuda sina kunder en ”Starbucks experience”, en hel upplevelse, mer än bara 
det högkvalitativa kaffet. Detta går helt i linje med Espresso House vision och mål och tyder 
på att en viss typ av benchmarking förekommer trots allt.  I många fall har man mycket att 
vinna  på  att  ta  efter  andra  företag,  bland  annat  på  grund  av  att  risken  för  misslyckande 
avsevärt minskar då man istället för att göra dem själv, kan lära sig av andras misstag.  
På  platschefsnivå  var  intern  benchmarking  något  som  efterfrågades  i  större  utsträckning. 
Gulbrandsen  lyfte  fram  att  det  förekom  jämförelser  i  lönsamhet  mellan  de  egna  coffee 
shoperna;  ”street”,  ”traffic”  och  ”shopping  location”.  Denna  information  verkade  dock 
stanna på distriktschefsnivå. 
Just intern benchmarking skulle kunna utvecklas mycket mer inom företaget. I Malmö finns 
det  14  coffee  shops  och  på  så  vis  kan  man  anta  att  viss  form  av  intern  benchmarking 
förekommer  utan  att  ledningen  aktivt  arbetar med  det.  De  anställda  besöker  till  exempel 
andra Espresso House ‐ enheter på fritiden och fikar. Då tar de troligtvis notis och lärdom om 
hur kollegorna jobbar, hur de lägger upp bakverken och om de utnyttjat barutrymmet på ett 
annorlunda  sätt.  Men  det  finns  andra  städer  som  endast  har  en  coffee  shop  och 
möjligheterna  är  då  inte  lika  stora  där.  Som  platscheferna  själva  nämner  hade  intern 
benchmarking  både  varit  utvecklande  och  motiverande.  En  jämförelse  av  lönsamhet  och 
arbetssätt  kan  bidra  till  att  platscheferna  vidgar  sina  vyer  och  finner  alternativa 
tillvägagångssätt.  McDonalds fokuserar deras strategi främst inåt i företaget och den bygger 
till  stor  del  på  intern  benchmarking.  Vinst,  marknadsandelar  och  tillväxt  är  värden 
McDonalds  jämför  internt.   Även  lite mjukare värden så som kvalitet, service och renlighet 
mäts  och  jämförs.    Espresso  House  kan  ha  mycket  att  vinna  på  att  använda  relativa 
prestationsmått  istället  för, som i dagsläget, budgetstandards. Fokus riktas på så sätt  inåt  i 
företaget och ”best practice” hittas hos den som visar bäst värden. 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5.4.4 Icke monetära belöningssystem 
Icke monetära belöningar används för att skapa motivation hos de anställda. Genom att ha 
motiverade  medarbetare  ökar  trivseln  och  sannolikheten  till  en  längre  anställning  inom 
Espresso  House.  Då  upplärning  av  nyanställda  förmodligen  är  kostsamt,  både  i  tid  och 
pengar, gynnar det Espresso House att personalomsättningen minskar.  
Det  finns  goda möjligheter  till  utveckling  inom  företaget.  De  responderande  distrikts‐  och 
platscheferna  är  ett  tydligt  bevis  på  detta  då  de  utvecklats  både  horisontellt  och  vertikalt 
under sin anställning inom företaget. Det är vad man har presterat och inte hur länge man 
har  jobbat  som avgör  tillfällen  för utveckling. Platschefernas grad av  styrning minskade då 
distriktschefen ansåg att denne var mogen. En lägre grad av styrning innebär att platschefen 
får  tar  mer  ansvar  vilket  i  sin  tur  innebär  nya  utmaningar  och  arbetsområden.  Espresso 
House har mycket att vinna på att platschefernas ansvarsområden utvidgas och blir bredare. 
Då platschefen mognar och får ta större ansvar ändras distriktschefens roll som nu får agera 
mer coach och mindre chef. Distriktschefens  jobb blir  som en  följd av det  friare och  fokus 
kan läggas på annat än styrning av platschef. Platschefernas insyn i verksamheten blir också 
bättre vid större ansvarstagande vilket kan bidra till att även möjligheten att påverka budget 
och vinstmedvetenheten ökar. Att plastcheferna känner att de kan utvecklas i sin roll bidrar 
förmodligen till att de väljer att stanna en längre tid i företaget. 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6 Slutsats 
I  detta  kapitel  presenteras  den  slutsats  som  framkommit  av  studien  och  förslag  på  vidare 
forskning. 
Espresso House är som sagt en av Europas snabbast växande kaffekedjor. Intresset låg i att 
beskriva och analysera ett  framgångsrikt  företags styrmodell och hur styrningen  förmedlas 
mellan olika ledningsnivåer. Det är dock viktigt att beakta att empirin till största del grundar 
sig i de fem respondenternas svar, vilket medför en generalisering av Espresso House då de 
representerar hela populationen.  
Att  Espresso House  inte  är  en  franchisingkedja,  utan  istället  äger  sina  coffee  shops  själva, 
borde vara deras främsta strategi eftersom företagsformen annars är vanligt förekommande 
inom branschen. Styrmodellen ser annorlunda ut, delvis på grund utav detta, då franchising 
både medför för‐ och nackdelar. Mycket förvånansvärt var dock att icke‐finansiella nyckeltal 
knappt  nämndes  som  styrmedel  inom  styrmodellen.  Nyckeltalen  ska  spegla  de 
framgångsfaktorer företaget vill framhäva och då Espresso House talar om ständig förnyelse 
och att vara det ”tredje rummet” borde de mjuka värdena vara ett komplement. Ett förslag 
till förbättring skulle kunna vara att använda balanserat styrkort i arbetet med att framhäva 
de  icke‐finansiella  nyckeltalen.  Detta  för  att  ledningen  ska  veta  att  framgångsfaktorerna 
håller den önskade och nödvändiga standard som krävs för att företaget ska kunna uppnå sin 
vision.  
Den  höga  tillväxten  inom  företaget  medför  att  budgeten  är  Espresso  House  främsta 
styrmedel då den ger en överblick över allt som sker. Ledningen bibehåller kontrollen genom 
att de sätter ramarna för hur budget ska se ut samtidigt som önskade riktlinjer förtydligas. 
Att  budget  fungerar  bra  som  styrmedel  skulle  kunna  bero  på  att  både  platscheferna  och 
distriktscheferna i hög grad är delaktiga i budgetarbetet. Den valda organisationsstrukturen 
delar  upp  företaget  i  olika  ansvarsenheter  där  alla  har  resultatansvar  som  uttrycks  i 
budgeten. Detta  resultatansvar utgör det mål man  strävar mot och medför att budgeten  i 
Espresso House fall inte är något ”onödigt ont” som Jan Wallander ger utryck för. 
Intern benchmarking skulle kunna utvecklas och användas som ett komplement till budget. 
För  platscheferna  hade  det  varit  givande  och  motivationshöjande  att  jämföra  mjuka  och 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hårda  nyckeltal,  både  inom  enheten  och  med  företagets  andra  coffee  shops.  Intern 
benchmarking  efterfrågades  av  platscheferna  och  det  hade  kunnat  motivera  dem  att 
prestera bättre. 
I  princip  alla  respondenter  har  utvecklats  inom  företaget  till  den  position  de  har  idag. 
Espresso House  utvecklingsmöjligheter medför  troligtvis  högre motivation  och med denna 
också längre anställning, inte minst då branschen präglas av att vara en ingångsbransch. De 
här  utvecklingsmöjligheterna måste  vara  de  främsta  icke‐monetära  belöningarna  som  ges 
inom företaget. Dock är uppsatsen avgränsad från monetära belöningar och då dessa är ett 
komplement till de  icke‐monetära får man  ingen helhetssyn. Om det hade varit möjligt att 
studera även detta område hade bilden troligtvis varit en annan då budgeten förmodligen är 
kopplad till någon form av belöningssystem. 
6.1 Vidare forskningsområden 
Under studiens gång har det  framkommit ett antal andra  lämpliga områden att grunda sin 
studie i. Följande frågeställningar är förslag till vidare forskning. 
Hur ska man planera, utföra och följ upp benchmarking om man på bästa sätt vill kombinera 
intern benchmarking med budget? Vilka nyckeltal ska jämföras för att spegla Espresso House 
framgångsfaktorer? 
Vilken styrmodell är lämpligast för Espresso House om man vill öka servicen för gästen och 
på så sätt skapa mervärde ur ett serviceperspektiv? 
Hur ska man gå tillväga för att förbättra informationsspridningen inom Espresso House? Vad 
bör de olika ledningsnivåerna känna till? Var går gränsen för vad som är viktigt att känna till 
för att Espresso House gemensamma anda ska gynnas med tanke på de kostnader som följer 
med en effektiv informationsspridning? 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Bilaga 1 
Intervjufrågor till CFO ‐ ledningsnivå 
1. Vad är Espresso House vision och affärsidé? 
2. Hur jobbar ni för att förverkliga dessa? 
3. Vilken är er övergripande strategi för att uppnå mål, vision och affärsidé? 
4. Vilka är era framgångsfaktorer? 
5. Hur är organisationen uppbyggd? 
6. Hur förmedlas styrningen till de olika nivåerna? 
7. Hur har de olika nivåerna möjlighet att påverka styrningen? 
8. Vilka typer av ansvarsenheter finns i organisationen? 
9. Beskriv Espresso House ekonomistyrning 
10. Vilka styrmedel använder ni er av? 
11. Hur  ser budgetprocessen ut? Vad grundas den  framtida budgeten på? Ser det olika ut 
beroende  på  vilken  coffee  shop  som  budgeteras?  Hur  stort  inflytande  har  du  över  den 
budget som sätts? 
12. Använder ni er av benchmarking? 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Bilaga 2 
Intervjufrågor till distriktscheferna 
1. Vad är Espresso House vision och affärsidé? 
2. Hur jobbar ni för att förverkliga dessa? 
3. Vilka är enligt dig Espresso House framgångsfaktorer? 
4. På vilket sätt blir du styrd av din ledare att jobba i Espresso House önskvärda riktning? Vad 
finns det för styrmedel?  
5. Känner du att du har möjlighet att påverka styrsättet? 
6. Vad motiverar dig att jobba mot Espresso House gemensamma mål? 
7. Vilka är dina ansvarsområden?  
8. Har du möjlighet att påverka utfallet? Hur då? 
9. Hur styr och motiverar du dina platschefer? 
10. Känner du att du har möjlighet att påverka och anpassa ditt styrsätt? 
11. Hur  ser budgetprocessen ut? Vad grundas den  framtida budgeten på? Ser det olika ut 
beroende  på  vilken  coffee  shop  som  budgeteras?  Hur  stort  inflytande  har  du  över  den 
budget som sätts? 
12. Använder du dig utav benchmarking? 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Bilaga 3 
Intervjufrågor till platscheferna 
1. Vad är Espresso House vision och affärsidé? 
2. Hur jobbar ni för att förverkliga dessa? 
3. Vilka är enligt dig Espresso House framgångsfaktorer? 
4. På vilket sätt blir du styrd av din ledare att jobba i Espresso House önskvärda riktning? Vad 
finns det för styrmedel?  
5. Känner du att du har möjlighet att påverka styrsättet? 
6. Vad motiverar dig att jobba mot Espresso House gemensamma mål? 
7. Vilka är dina ansvarsområden?  
8. Har du möjlighet att påverka utfallet? Hur då? 
9. Hur styr och motiverar du dina baristor?  
10. Känner du att du har möjlighet att påverka och anpassa ditt styrsätt? 
11. Hur  ser budgetprocessen ut? Vad grundas den  framtida budgeten på? Ser det olika ut 
beroende på vilken kaffebar som budgeteras? Hur stort  inflytande har du över den budget 
som sätts? 
12. Använder du dig utav benchmarking? 
 
